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Politieke motieven voor uitbesteden 
 
Voorwoord 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd in het kader van de studie managementwetenschappen die ik 
volg aan de Open Universiteit. Na het bestuderen van vele wetenschappelijke publicaties is 
een probleemstelling geformuleerd. Gekeken wordt in hoeverre binnen de publieke sector 
‘politieke’ motieven aanwezig zijn bij de besluitvorming om over te gaan tot uitbesteden. 
Daartoe is eerst een literatuurstudie uitgevoerd. Vervolgens is overgegaan tot een case 
onderzoek binnen het Nederlandse ministerie van Defensie. Na analyse van de interviews is 
het laatste deel van het onderzoeksrapport opgesteld en is de studie vervolgens afgerond. 
Het onderzoek geeft mij nieuwe inzichten en bevestigd een aantal vermoedens. De basis 
wordt gevormd door de publicatie “Outsourcing decions support: a survey of benefits, risks, 
and decision factors” van Kremic, Tukel en Rom (uit 2006). De inzichten kunnen mij ook 
ondersteunen bij het vakgebied waarbinnen ik momenteel werkzaam ben. Binnen het ressort 
Defensie Materieel Organisatie/Zeesystemen vervul ik binnen de afdeling 
‘Wapensysteemmanagement’ de functie van sectiehoofd ‘Integrated Logistic Support’ (ILS). 
 
De basis voor deze studie wordt gevormd door het vakgebied ‘management wetenschappen’ 
maar speelt zich ook af op het gebied van ‘asset management’, ‘bestuurskunde’, ‘economie’ 
en ‘principaal-agency-theorie’. 
 
Om het volgen van deze studie mogelijk te maken wil ik als eerste mijn familie en vrienden 
bedanken voor alle steun en begrip van hun kant. Tevens geldt dit ook voor alle 
afdelingshoofden en andere collega’s. Mijn dank gaat ook uit naar mijn studie begeleiders 
van de Open Universiteit dr. C.J. Gelderman en dr. P.W.Th. Ghijsen. In het bijzonder wil ik 
dr. Gelderman bedanken voor alle begeleiding, ondersteuning en de bijdrage van zijn kant 
om het afstuderen tot een goed einde te brengen. Ook wil ik hierbij alle respondenten 
bedanken, en dat ze bereid waren om aan het interview mee te werken. De leuke reacties en 
de belangstelling van hun kant waren daarnaast ook bemoedigend. U als geïnteresseerde 
wens ik ook veel plezier toe bij het lezen van dit onderzoeksrapport. 
 
 
Jacob K. Bremer 
Januari 2009 
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Samenvatting 
 
Aanleiding en probleemstelling 
Tegenwoordig gaan vele organisaties over tot uitbesteden (outsourcing). Vele onderzoeken 
zijn uitgevoerd om de uitbesteedredenen vast te stellen. Deze onderzoeken zijn veelal 
uitgevoerd binnen private organisaties. Minder onderzoek is verricht naar de 
uitbesteedredenen van publieke organisaties. Publieke organisaties streven veelal een 
sociaal of maatschappelijk doel na in plaats van winstoptimalisatie (Avery, 2000). Kremic, 
Tukel en  Rom (2006) hebben onderzoek gedaan naar de redenen tot uitbesteden in de 
publieke sector Zij concluderen dat er drie hoofdcategorieën zijn op basis waarvan tot 
uitbesteden wordt overgegaan: kosten, strategie en politieke motieven (Kremic e.a., 2006 en 
Marshall e.a., 2007). Over de politieke motieven, in relatie tot uitbesteden, blijkt nog weinig 
bekend te zijn. Het vermoeden bestaat dat politieke motieven, in combinatie met andere 
redenen, een belangrijke rol spelen in het besluitvormingproces binnen publieke 
organisaties. De probleemstelling van dit onderzoek luidt:  
 
welke rol vervullen politieke motieven in de besluitvorming over uitbesteding in 
publieke organisaties? 
 
Bij uitbesteden wordt de uitgegaan van de traditionele uitleg (van Raa en Wolf, 2001, Arnold, 
2000, Yang e.a. 2006 en Harland e.a. 2005) waarbij uitbesteden wordt gedefinieerd als: een 
activiteit die voorheen in-huis werd uitgevoerd en bij uitbesteden door een externe partij 
onder contractuele voorwaarden wordt uitgevoerd. Bij het definiëren van het begrip politieke 
motieven worden gebruik gemaakt van Marshall e.a. (2007), Lamb (2002), Llanque (2007) 
en Avery (2000) en wordt binnen deze probleemstelling als volgt omschreven: Politieke 
motieven worden door individuen of organisaties aangewend ten einde conflicterende doelen 
van een (andere) organisatie op een vreedzame manier te beslechten. Hierbij worden 
uiteindelijk sociale en maatschappelijke doelen nagestreefd die initieel niet door de (andere) 
organisatie werden nagestreefd noch aan bijdroeg. 
 
Onderscheid zal worden gemaakt tussen de opdrachtgever en de uitvoerende organisatie. 
Beide hebben hun eigen belangen en doelstellingen (Wilson, 1989). Dit perspectief vindt 
aansluiting bij het centrale uitgangspunt en de inzichten van de agency theorie die daarmee 
bij deze studie toegepast wordt. 
 
Methode van onderzoek 
In de literatuurstudie is onderzocht wat de factoren zijn die onder de politieke motieven vallen 
en welke redenen de principaal (opdrachtgever) en de agent (uitvoerende) belangrijk vinden 
om rekening mee te houden. In het empirische deel van het onderzoek zijn binnen het 
Nederlandse Ministerie van Defensie vijf cases bestudeerd waarbij het hogere onderhoud is 
uitbesteed. De cases zijn geselecteerd op grond van het criterium dat het onderhoud niet 
meer in-huis wordt uitgevoerd, maar onder contractuele voorwaarden door een extern bedrijf 
wordt uitgevoerd. De vijf cases zijn: Hr. Ms. Pelikaan, Pantserhouwitser 2000, Fennek, 180 
kW generatoren en de F-100 motor van de F-16. 
In het onderzoek zijn vertegenwoordigers van de principaal geïnterviewd. Zij zijn werkzaam 
binnen de afdeling ‘Projecten en Verwerving’ of ‘Wapensysteemmanagement’ van de 
Defensie Materieel Organisatie in Den Haag dat verantwoordelijk is voor de realisatie dan 
wel de instandhouding van projecten. Deze representanten kennen of zijn bij het 
besluitvormingsproces betrokken geweest. Ook zijn vertegenwoordigers van de 
onderhoudsbedrijven geïnterviewd. Ze zijn werkzaam bij het Marinebedrijf, het 
Instandhoudingsbedrijflandsystemen of het Logistiek Centrum Woensdrecht. Deze 
representanten vertegenwoordigen de agent. De representanten zijn geïnterviewd aan de 
hand van een semi-gestructureerde vragenlijst. Onderzocht is of en in hoeverre er politieke 
motieven zijn en sociale en maatschappelijke doelen worden gerealiseerd. Ook is gekeken 
naar rol van de theoretisch verwachte redenen bij de vijf cases.  
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Resultaten 
In de onderzochte cases blijkt dat in hoge mate op basis van politieke motieven is 
overgegaan tot uitbesteden. Hierbij zijn de volgende sociale en maatschappelijke doelen 
naar voren gekomen: 
- bevorderen en behoud van de werkgelegenheid, 
- assisteren bij natuurrampen nabij Curaçao, 
- behouden van nationale defensie industrie, 
- behouden van technologische kennis bij Nederlandse industrie, 
- behouden van kennis op gebied van defensie, 
- behouden van nationale luchtvaartindustrie. 
Politieke motieven kunnen doorslaggevend zijn en worden veelal door ‘hogerhand’ 
aangegeven aan de principaal. Deze streeft de realisatie daarvan na. Kosten en strategische 
redenen zijn voor de principaal en de agent ook belangrijke redenen waarmee rekening 
gehouden moeten worden. De agent wil eerst de eigen beschikbare capaciteit aanwenden, 
voordat tot uitbesteden wordt overgegaan. Als het gaat om typisch civiele (deel)systemen, 
kleine verzorgingsaantallen en gebruik gemaakt kan worden van het schaalvoordeel bij de 
industrie, dan moet uitbesteden overwogen worden. De principaal en de agent hebben dan 
ook verschillende doelen en vertonen ander gedrag (‘kenmerkende gedragingen’). De 
principaal wil als opdrachtgever de centrale sturing versterken, een monitorfunctie instellen, 
werken met een gedetailleerde planning en het formuleren van taken. De agent streeft naar: 
verminderde centrale sturing, decentralisatie van bevoegdheden, meer verantwoordelijkheid 
voor de uitvoerders en het formuleren van kerntaken door de uitvoerders. 
 
Conclusies 
Uit de onderzochte cases blijkt dat in hoge mate op basis van politieke motieven is 
overgegaan tot uitbesteden. Belangrijke maatschappelijke doelen zijn, het behoud van 
werkgelegenheid en het behoud van technologische kennis bij de Nederlandse industrie.  
Bij geen enkele case is op basis van kosten overgegaan tot uitbesteden. Interne en externe 
kostenvergelijkingen worden niet uitgevoerd of de industriële data spreken in veel gevallen in 
het voordeel van de industrie (volgens de agent). De principaal kijkt bij de besluitvorming niet 
alleen naar de potentieel te verwachten voordelen, maar ook naar potentiële risico’s. De 
agent kijkt niet alleen naar de potentiële risico’s, maar vindt ook enkele potentiële voordelen 
belangrijk. De principaal en de agent hebben hun eigen doelen. De kenmerkende 
gedragingen van de principaal als de agent doen zich binnen defensie voor. Voor zowel de 
agent als de principaal zijn reden belangrijk als kwaliteitsverbetering, meer snelheid, een 
productiviteitstoename en meer flexibiliteit.  
 
Aanbevelingen 
De opdrachtgever en de onderhouder hebben ieder hun eigen doelen. Deze doelen kunnen 
uiteindelijk tegenstrijdig met elkaar zijn. Voor publieke organisaties is dan ook belangrijk om 
te kijken hoe de doelen beter op elkaar afgestemd kunnen worden, zodanig dat de 
organisatie er het meeste voordeel mee behaalt. In het onderzoek wordt een aantal 
potentiële voordelen dusdanig sterk door de agent benadrukt dat het de moeite waard lijkt te 
zijn om dit nader te onderzoeken. De resultaten van dit onderzoek kunnen mogelijk het 
management inzicht geven in interne verbeterpunten. 
Daarnaast zijn er nog een aanbevelingen voor toekomstig onderzoek geformuleerd. In een 
vervolgonderzoek zou de lijst met politieke motieven mogelijk kunnen worden uitgebreid. 
Daarnaast wordt aanbevolen om te onderzoeken of de politieke motieven ook binnen andere 
publieke organisaties een rol spelen in de uitbestedingsbesluitvorming. Naast kosten, 
strategie en politieke motieven blijkt er in dit onderzoek een vierde categorie ‘overige 
redenen’ te zijn. Meer onderzoek naar deze categorie wordt aanbevolen. Het is ook nog 
mogelijk om te onderzoeken hoe de afzonderlijke uitbesteedredenen zich onderling tot elkaar 
verhouden. In navolging van deze studie kan ook onderzocht worden wat de rol is van 
‘politieke’ redenen, indien niet wordt overgegaan tot uitbesteden. 
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 1 Inleiding 
 
 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
 
De laatste decennia is uitbesteding een algemeen verschijnsel geworden binnen zowel de 
private als publieke sector en vormt een belangrijk onderdeel van de bedrijfsstrategie. Omdat 
uitbesteding veelvuldig wordt toegepast is er op dit gebied veel onderzoek verricht naar de 
redenen waarom tot uitbesteding wordt overgegaan. Door over te gaan tot uitbesteding 
verwachten organisaties vaak vele voordelen te realiseren, echter daar tegenover zijn er 
risico’s die er toe kunnen bijdragen dat uitbesteding geen succes wordt. Een groot aantal 
publicaties omschrijft vele voordelen, risico’s en andere besluitvormingsfactoren. Het meeste 
onderzoek vindt plaats binnen private ondernemingen, veel minder onderzoek is gedaan 
naar outsourcing door publieke organisaties.  
 
Publieke organisaties gedragen zich veelal om verschillend redenen anders dan private 
organisaties met als gevolg dat de redenen om tot uitbesteding over te gaan ook anders zijn. 
Publieke organisaties streven bijvoorbeeld niet de continuïteit van de organisatie na of 
spelen niet in op de marktvraag of het maximaliseren van de winst. Hun doel kan eerder een 
sociaal of maatschappelijke zijn. Andere redenen die bij publieke organisaties spelen om tot 
uitbesteding over te gaan kunnen voortkomen uit verkiezingsretoriek van politici, de publieke 
opinie, uit nationale- of internationale trends of komen voort uit de behoefte van managers 
om problemen die zij hebben op te lossen. In het onderzoek van Kremic, Tukel en  Rom 
(2006) worden deze motieven aangeduid als ‘politieke motieven’. In hun onderzoek wordt 
geconcludeerd dat er drie hoofdcategorieën zijn op basis waarvan tot uitbesteding wordt 
overgegaan: kosten, strategie en politieke motieven. Over de laatste categorie, ‘politieke’ 
motieven in relatie tot uitbesteden, blijkt weinig bekend te zijn. Wel bestaat het vermoeden 
dat politieke motieven, in combinatie met andere factoren, een belangrijke rol spelen in de 
besluitvorming over uitbesteden. De probleemstelling van dit onderzoek luidt:  
 
welke rol vervullen politieke motieven in de besluitvorming over uitbesteding in 
publieke organisaties? 
 
In deze zal eerst nader worden onderzocht wat de factoren zijn die onder ‘politiek’ vallen en 
vervolgens welke rol deze factoren speelt in het besluitvormingsproces. Hierbij zal 
onderscheid worden gemaakt tussen de opdrachtgever en de uitvoerende binnen de 
organisatie. Beide partijen hebben invloed op het besluitvormingsproces en zullen, op grond 
van hun positie in de organisatie, andere redenen voor al dan niet uitbesteden hebben. Dit 
perspectief valt samen met het centrale uitgangspunt van de agency theorie. In dit 
onderzoek zal daarom gebruik worden gemaakt van de inzichten van de agency theorie.  
 
 
1.2 Methode van onderzoek 
 
Om een antwoord te krijgen op de probleemstelling wordt eerst een literatuurstudie 
uitgevoerd en vervolgens worden een aantal praktijkzaken bestudeerd. Voor deze laatste 
stap wordt binnen het Nederlandse ministerie van Defensie een aantal cases bestudeerd 
waarbij het onderhoud niet meer in-huis wordt uitgevoerd maar onder contractuele 
voorwaarden door een extern bedrijf wordt uitgevoerd. Hiertoe worden functionarissen 
benaderd die bij het uitbestedingsproces betrokken zijn geweest of hier kennis van hebben, 
maar ook vertegenwoordigers van de defensie onderhoudsbedrijven die ten gevolge van de 
politieke factor het onderhoud niet uitvoeren. In termen van de agency theorie gaat het 
enerzijds om een principaal (opdrachtgever) en anderzijds om een agent (uitvoerende). 
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1.3 Opbouw van het onderzoeksrapport 
 
Het onderzoeksrapport is als volgt opgebouwd. 
In het hoofdstuk 2 worden de hoofdfactoren van uitbesteden behandeld en wat onder 
uitbesteden moet worden verstaan. Vervolgens wordt de variabele ‘politieke motieven’ nader 
toegelicht en wat we daar onder moeten verstaan. Afgesloten wordt met een verwachting 
van het onderzoek. 
Om een brug te slaan naar de cases wordt in hoofdstuk 3 het principe van ‘asset 
management’ behandeld in relatie tot defensie. Hier worden begrippen en de potentiële 
meerwaarde van uitbesteedonderhoud besproken. 
In hoofdstuk 4 wordt de onderzoeksmethode toegelicht en de opbouw van de 
interviewvragenlijst besproken. Daarnaast worden de representanten en de cases 
aangegeven. 
Hoofdstuk 5 behandelt de analyse, het resultaat en de conclusies van het onderzoek. 
Het antwoord op de probleemstelling wordt in de vorm van een conclusie behandeld in 
hoofdstuk 6. Daarnaast wordt het onderzoek zelf kritisch beschouwd en wordt aangegeven 
wat met het onderzoek is bereikt. Het laatste hoofdstuk wordt afgesloten met aanbevelingen 
voor bedrijfssituaties en vervolgonderzoek. 
Als laatste zijn de bijlagen en de referentielijst opgenomen. 
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2 Literatuurstudie 
 
2.1 Wat is uitbesteden? 
 
In de literatuur vinden we verschillende definities van het begrip uitbesteden. Er worden ook 
vergelijkbare termen gehanteerd, zoals ‘outsourcing’, ‘make-or-buy’ en ‘contracting out’ 
(Arnold, 2000, Bonazzi en Antonelli, 2003, Prahalad en Hamel, 1990, Hussey en Jenster, 
2003 en Logan, 2000). Er is ook de nodige discussie over de inhoud van het begrip 
uitbesteden (Heshmati, 2003, Spencer, 2005 en Harland e.a., 2005).  
 
Bij uitbesteden gaat het om gespecificeerde diensten die de markt tegen een bepaalde 
prestatie aanbiedt (Willcock e.a., 1995). Arnold (2000) en Yang e.a. (2006) bekijken 
uitbesteden vanuit het traditionele perspectief, waarbij wordt aangegeven dat het gaat om de 
beslissing ‘zelf doen of laten doen’. Willcock en Currie (1997) definiëren uitbesteden als 
volgt; door een contract wordt een dienst of een activiteit overdragen aan een derde partij om 
een vereist resultaat te verkrijgen. Daarnaast betreft het een specialistisch gebied binnen het 
domein van inkoop. Het kan gaan om goederen, maar ook om diensten (Bryce en Useem, 
1998 en Heshmati, 2003). Raa en Wolf (2001) beschrijven uitbesteden als het proces waarbij 
diensten die eerst zelf (in-huis) werden uitgevoerd, worden vervangen door diensten die 
worden aangekocht (buitenshuis). Harland e.a. (2005) benadrukken ook dat het om 
activiteiten gaat die voorheen ‘in-huis’ werden uitgevoerd. Teneinde het begrip uitbesteden te 
kunnen onderscheiden van het begrip ‘inkopen’, is het belangrijk om te benadrukken dat het 
bij uitbesteden gaat om de overgang van een situatie van “zelf doen” naar een situatie van 
“laten doen”. In het kort kan dit worden omschreven als “een gemanaged proces waarbij 
activiteiten worden overgedragen en worden uitgevoerd door anderen” (Cambell, 1995). 
 
Ondanks dat er uiteenlopende definities voor uitbesteden bestaan (Heshmati, 2003 en 
Spencer, 2005) zal bij deze studie voor uitbesteden (outsourcing) worden uitgegaan van een 
traditionele uitleg. In deze studie wordt aangesloten bij de definitie (van Raa en Wolf, 2001, 
Arnold, 2000, Yang e.a. 2006 en Harland e.a. 2005) waarbij uitbesteden wordt gedefinieerd 
als: een activiteit die voorheen in-huis werd uitgevoerd en bij uitbesteden door een externe 
partij onder contractuele voorwaarden voor een langere periode wordt uitgevoerd.  
 
 
2.2 Uitbesteden in de publieke sector 
 
Veel studies maken op het gebied van uitbesteden een onderscheid tussen publieke en 
private organisaties (Burnes en Anastasiadis (2003), Nisar (2007), Zitron (2006), Harland 
e.a. (2005)). Overheidsorganisaties, waar het Ministerie van Defensie toebehoort, maken 
deel uit van de publieke sector. Van de publieke sector wordt verwacht dat zij het beste 
product leveren voor het beschikbaar gestelde budget. Uitbesteding is hiervoor een middel 
(Harland e.a., 2005). De publieke sector wil ook de gespecificeerde dienst verlenen en de 
publieke middelen hiervoor het beste inzetten (Nidar, 2007). De publieke sector wordt niet 
gedreven door het maken van winst (Burnes en Anastasiasdis, 2003) in tegenstelling tot de 
publieke sector waarbij winst maken noodzakelijk is om weer te kunnen investeren (Nisar, 
2007). 
 
Het behalen van het toegezegde voordeel door uitbesteden is niet eenvoudig (Burnes en 
Anastasiasdis (2003) halen hiervoor Burnes (2000) en Minoli (1995) aan). Desondanks zijn 
de private en de publieke sector beide op zoek naar het verkrijgen van de beste waar voor 
het geld, ondanks eventuele verschillende, andere belangen en werkwijzen die zich binnen 
deze sectoren voordoen. 
 
Uitbesteden binnen de publieke sector is een bijzondere vorm van privatiseren waarbij 
specifieke taken van een publieke organisatie worden overgedragen aan de particuliere 
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sector. In het algemeen geldt dat de publieke organisatie de bediening continueert, maar 
waarbij de gecontracteerde de specifieke taken uitvoert (Gordon en Walsh, 1997). 
 
Een verdergaande vorm van het contracteren van de private sector door de overheden, de 
publieke sector, is Publiek Private Samenwerking (PPS) (Falconer, 2005). Als overheden 
zich prettig gaan voelen dat de private sector betrokken raakt bij de uitvoering van publieke 
taken dan zullen zij de lange termijn oplossing vaker toepassen in de vorm van PPS 
(Domberger en Fernandez, 1999). PPS is een term die wordt gebruikt i.p.v. de voorheen 
gebruikte woorden uitbesteden en privatiseren, daar deze een ongunstige betekenis hebben 
(Hodge en Greve, 2007). Bij PPS wordt op initiatief van de overheid, op basis van 
commercieel perspectief, diensten bij derden ondergebracht. De reden hiervoor is dat er 
meer ‘waar’ wordt geleverd voor het geld en tevens significante risico’s worden 
overgedragen aan de private sector (Nisar, 2007). 
 
Kremic e.a. (2006) geven aan dat in de literatuur genoeg bewijs is te vinden om aan te 
nemen dat binnen de publieke sector om totaal andere redenen wordt overgegaan tot 
uitbesteding in vergelijk tot de private industrie. Ondanks dat de redenen verschillend kunnen 
zijn, verlangen beide organisatievormen veelal naar dezelfde te behalen voordelen.  
 
In verband met een verondersteld inefficiënte bureaucratie en het verlagen en beter beheren 
van de uitgaven van overheidsorganisaties wordt dit bewerkstelligd door onder andere over 
te gegaan tot privatisering, uitbesteden, het creëren van autonome instanties en het 
toepassen van prestatie indicatoren. Het algemene doel dat nagestreefd wordt is verbeteren 
van de efficiëntie, productiviteit en de kwaliteit van de dienst. Door gebruikmaking van 
concurrerende marktwerking, flexibiliteit, en het benadrukken van het te behalen resultaat 
dienen de doelen te worden gerealiseerd (Lee en Haque, 2006). 
 
Contracteren bij de publieke sector is complex. De complexiteit neemt nog meer toe indien er 
meerdere overheidsorganisatiedelen bij betrokken zijn (Erridge en McIlroy, 2002). 
Uitbesteden is niet een enkelvoudige beslissing, eerder een veelvoud van beslissingen die 
genomen worden door verschillende personen.  
 
Binnen bedrijven bestaat het onderscheid en de verhouding tussen eigenaar 
(aandeelhouders) en managers. Binnen de publieke sector bestaan vergelijkbare 
verhoudingen. Er zijn tal van uitvoerende (publieke) organisaties die worden gefinancierd uit 
publieke gelden en die worden aangestuurd c.q. opdrachten krijgen vanuit “de politiek”, 
bijvoorbeeld ministeries of gemeenten. De belangen van deze groepen (‘stakeholders’) 
hoeven geenszins samen te vallen. Ook inzichten rond het vraagstuk van uitbesteding 
kunnen uiteenlopen. We komen hier later nog uitgebreid op terug (bij de bespreking van de 
principaal-agency-theorie). 
 
 
2.3 Redenen voor uitbesteden - drie categorieën 
 
Kremic e.a. (2006) constateren dat er een grote hoeveelheid publicaties over uitbesteden 
bestaat, waarin de vele voordelen, risico’s, motieven en factoren worden besproken. 
Tegelijkertijd constateren zij dat de onderlinge relaties, overeenkomsten en verscheidenheid 
niet is onderzocht. Dit was voor Kremic e.a. (2006) aanleiding om dit alsnog te onderzoeken. 
In hun onderzoek concluderen zij dat de redenen voor uitbesteding bij drie belangrijke 
categorieën ondergebracht kunnen worden: kosten, strategisch en politiek. Deze drie 
belangrijkste categorieën worden hieronder verder uitgewerkt en toegelicht, waarbij met 
name wordt ingegaan op de specifieke context van de publieke sector. 
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2.3.1 Uitbesteden op basis van kosten 
 
Veel publicaties geven aan dat kostenverlaging een reden is om over te gaan tot uitbesteden 
(Arnold, 2000, Jennings, 2002, ). Onder druk van afnemers dienen de kosten verlaagd te 
worden. Het reduceren van de kosten is de belangrijkste verklaring voor de toename van 
uitbesteding (Jiang en Qureshi, 2006). Halverwege de jaren negentig kregen veel regeringen 
te maken met budgetbeperkingen, met gelijkblijvend resultaatverwachtingen (Milakovich, 
2006). 
 
Binnen de economische organisatietheorie zoekt men naar een verklaring voor de vraag 
waarom bepaalde organisatievormen zijn ontstaan, onder welke omstandigheden 
organisatievormen kunnen overleven c.q. doelmatiger en efficiënter zijn (Gelderman en 
Albronda, 2007). Make-or-buy beslissingen bepalen op die manier de grenzen van de 
organisatie. Economen gebruiken voor dit soort vraagstukken veelal de 
transactiekostenbenadering, zoals beschreven door Williamson (1975) in zijn standaardwerk 
“Markets and hierarchies”. Uitgangspunt is dat aan iedere transactie kosten (in tijd en geld) 
zijn verbonden. Hoge transactiekosten worden verwacht in geval van hoge 
transactiespecifieke investeringen, grote onzekerheid en een hoge gebruiksfrequentie. Juist 
in die gevallen adviseert de transactiekostenbenadering om niet te kiezen voor uitbesteden 
(‘markets’), maar voor productie binnen de eigen organisatie die werkt volgens de interne 
hiërarchie (‘hierarchies’).  
 
Ook de huidige eigen bedrijfsvoeringskosten waarbij de bedrijfsomvang kan verminderen 
waardoor ook de overhead verder kan reduceren (Harler, 2000; Jiang en Qureshi, 2006). 
Uitbesteden bij een gespecialiseerd bedrijf kan leiden tot een lagere stuksprijs in verband 
met de grootschaligheid daar zij aan meerdere bedrijven leveren. Het eigen bedrijf kan haar 
resources herinvesteren in die bedrijfsactiviteiten die de concurrentiepositie verbeteren. 
 
Bij uitbesteden moet niet alleen naar de kosten van het product of dienst worden gekeken. 
Bij de kostenanalyse moeten ook de extra kosten om het proces te managen, controleren of 
de externe partij haar afspraken nakomt, de kosten van eerder gemaakte investeringen, 
eventuele reserve capaciteit die achter de hand wordt gehouden, mee worden genomen. Dit 
staat ook bekend als de zogenaamde ‘sunk costs’ (Harland e.a., 2005; Avery, 2000). Onder 
de indirecte kosten vallen ook contract bewaking en beheer, het opstellen van contracten en 
de verwerving, ondefinieerbare en overdrachtskosten. Sociale kosten die voortkomen uit 
uitbesteding zijn veelal moeilijk te kwantificeren, maar kunnen een significant deel van de 
kosten gaan uitmaken. Uitbesteding kan o.a. leiden tot een laag moraal, hoog verzuim en 
lagere productie (Kremic e.a., 2006; Yang e.a., 2007). Als de beslissing tot uitbesteding 
gebaseerd is op lage lonen in  het buitenland, dan nemen de kosten toe, met name voor; 
management, organisatorische kosten en kwaliteitscontroles (Shy en Stenbacka, 2005).  
 
Voor het verkrijgen van ‘de beste prestatie tegen de beste prijs’ wordt er vanuit gegaan dat 
er voldoende aanbiedingen zijn vanuit de markt. Probleem voor organisaties in de publieke 
sector is echter vaak, dat men onvoldoende inzicht heeft om in te zien hoe potentiële bieders 
vanuit de private sector contracten beoordelen en tot een offerte overgaan. De publieke 
sector is niet altijd goed bekend met de manier van werken in het bedrijfsleven en heeft 
problemen met offreren en selecteren als onderdeel van het uitbestedingsproces. Daardoor 
kan het voorkomen dat bedrijven niet offreren waarvan dat wel werd verwacht (Zitron, 2006; 
Burnes en Anastasiadis, 2003). Zitron (2006) geeft aan op basis van welke factoren de 
private sector overgaat tot een offerte; ten eerste, een offerte is afhankelijk van het soort 
contract dat de overheid voorstaat, ten tweede, het verwachtingsniveau dat de 
contracterende partij heeft op het gebied van competentie van het senior management en 
het nakomen van de verplichting en de verdere verwachtingsontwikkelingen. 
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Nisar (2007) haalt aan dat bij contractering van de private sector de voordelen in termen van 
management, risico transfer en financiële controle als ‘kosten’ weer terugkomen. Om geen 
risico te lopen en om eventuele extra investering rendabel en winstgevend te maken is de 
particuliere sector er bij grootschalige financiële contracten alleen geïnteresseerd in lange 
termijn verplichtingen. Nisar (2007) haalt aan dat tijdens het ontwerp van een ‘asset’ op basis 
van een ‘ “whole life” approach’ de kosten verlaagd kunnen worden. Bij het ontwerp wordt 
dan bijvoorbeeld rekening gehouden met de lange termijnkosten. Tijdens het ontwerp dient 
dan rekening te worden gehouden met zaken zoals het uit te voeren onderhoud. Als tijdens 
het ontwerp rekening wordt gehouden met hogere standaards kunnen de levensduurkosten 
worden verlaagd. Naast onderhoud zijn er nog andere variabelen, zoals opleidingen en 
documentatie, waarmee rekening gehouden kan worden voor het zo effectief mogelijk 
gebruiken van een kapitale asset (Stavenuiter, 2002). Het is vaak doelmatiger om 
besparingen te behalen door “total cost of ownerschip approach” in plaats van een 5% 
prijsverlaging tijdens de contractonderhandelingen (Ryals en Rogers, 2006). 
 
Kortom, er zijn nogal wat haken en ogen aan de zuiver economische benadering van het 
uitbestedingsvraagstuk. Het maken van een kostenanalyse voor een uitbesteedbeslissing 
blijkt geen eenvoudige zaak te zijn en complexer te zijn dan bij traditionele inkoop. Dit geldt 
vooral voor de overhead en indirecte kosten. Ook wordt veelvuldig gewezen op allerlei 
tussenvormen van ‘markets’ en ‘hierarchies’. Als een artikel veelvuldig beschikbaar is dan 
kan men overgaan tot marktwerking maar is een artikel bijvoorbeeld zeer beperkt 
verkrijgbaar dan kan men overgaan tot een langdurig partnerschap (McIvor, 2000). 
Strategische verwerving van een schaars product, inclusief uitbesteding, focust zich op de 
lange termijn en partnerschap en op een aantal belangrijke ‘key’ leveranciers (Yang e.a., 
2007; McIvor, 2000; Swinder en Seshadri, 2001). Traditionele inkoop streeft vooral naar een 
lagere inkoopprijs en verbetering van het korte termijn voordelen (Ryals en Roger, 2006). 
 
 
2.3.2 Uitbesteden om strategische redenen 
 
Lange tijd werden make-or-buy vraagstukken bestudeerd en in een operationele optiek 
geplaatst, waarbij beheersing van capaciteit en kosten centraal stonden (Gelderman en 
Albronda, 2007). De vergelijking van kosten van zelf doen met die van uitbesteden speelde 
een doorslaggevende rol. Sinds het midden van de jaren tachtig van de vorige eeuw wordt 
het make-or-buy vraagstuk steeds ruimer opgevat en steeds meer vanuit een strategische 
optiek benaderd. Met een baanbrekend artikel hebben Prahalad en Hamel (1990) het 
concept van ‘core competence’ geïntroduceerd, waarmee verwezen wordt naar de unieke 
combinatie van kennis, vaardigheden en waarden binnen een organisatie als bron voor 
verdedigbare concurrentievoordelen. De algemene opvatting over uitbesteden is thans dat 
een bedrijf alleen die activiteiten zelf moet uitvoeren die in het verlengde liggen van de 
kerncompetenties (kernactiviteiten) en die een bijdrage leveren aan de concurrentiepositie 
van de onderneming. De vraag of een activiteit al dan niet moet worden uitbesteed, is 
conform deze benadering per definitie een strategische overweging (Lee, 2001). Uitbesteden 
maakt daarmee deel uit van de bedrijfsstrategie (Jennings, 2002).  
 
Prahalad en Hamel (1990) hebben veel losgemaakt bij topmanagers die het strategisch 
beleid van een organisatie bepalen. In het kort geven zij aan dat organisaties zich focussen 
op kernactiviteiten en dat niet-kernactiviteiten worden uitbesteed (Robinson, 2001, Sislian en 
Satir, 2000). Kernactiviteiten zijn de essentiële onderdelen van een bedrijf en vormen de 
basis voor het succes van het bedrijf, de lange termijn strategie, het behalen van 
concurrentievoordeel en de winst (Prahalad en Hamel, 1990; Jennings, 2002; Burnes en 
Anastasiadis, 2003). Een kernactiviteit omvat een aantal kritische vaardigheden die binnen 
de organisatie aanwezig moeten zijn om succesvol te zijn (Bertolini e.a., 2004). Succesvolle 
organisaties kunnen hun kernactiviteiten dan ook goed vaststellen en concentreren zich 
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hierop. De kernactiviteiten worden verder ontwikkeld en alle niet-kernactiviteiten kunnen 
worden uitbesteed.  
 
Organisaties gaan ook over tot uitbesteden zodat ze hun resources op hun 
kerncompetenties kunnen richten. Andere strategische redenen kunnen te maken hebben 
met een snel groeiende organisatie, veranderende technologie, en de behoefte aan meer 
flexibiliteit om veranderde vraag op te vangen. Uitbesteden wordt ook gebruikt om het risico 
te delen met leveranciers en gelijktijdig gebruik te maken van de positieve eigenschappen 
die de leverancier bezit (Kremic e.a., 2006). Activiteiten die eenmaal zijn uitbesteed kunnen 
niet eenvoudig weer in-huis worden uitgevoerd (Harland e.a., 2005). 
 
Gay en Essinger (2000) nemen een ander standpunt in, zij zijn van mening dat uitbesteden 
zowel voor kern- als voor niet-kernactiviteiten toegepast kan worden. Hussey en Jenster 
(2003) geven aan dat er een verschuiving plaats vindt van traditionele uitbesteding naar 
activiteiten die tot het strategische hart van de organisatie behoren. De lijst van 
besluitvormingsfactoren wordt hierdoor langer en een beslissing wordt daardoor niet 
eenvoudiger.  
 
Strategisch verwerven wordt belangrijker als complete processen worden uitbesteed (Ryals 
en Roger, 2006; Carr en Pearson, 2002). Uitbesteden is een strategische keus, het uitvoeren 
van marktoriëntatie is dan ook van groot belang (Homburg e.a., 2004). Strategiebepaling is 
een meer intelligenter proces op een relatief hoog niveau. In tegenstelling tot strategie 
implementatie, dat meer operationeel is, en coördinatie en betrokkenheid van de gehele 
organisatie vereist. 
Voor een succesvolle strategische relatie dient de internmenselijke relatie tussen de 
leverancier en klant goed te zijn. Tevens dient er wederzijdse onafhankelijkheid te zijn, 
uitwisseling van cruciale informatie, onderling vertrouwen en een stabiele relatie, zodat beide 
partijen een redelijk voordeel uit hun investeringen halen (Guenzi e.a., 2007; Slater en 
Olson, 2000). Leveranciers en afnemers die goed samenwerkende behalen met uitbesteden 
betere successen (Marshall e.a., 2007). 
 
Toch zijn er ook de nodige risico’s en nadelen verbonden aan uitbesteding op basis van 
strategische overwegingen. Hierbij kan gedacht worden aan onderstaande factoren. 
 
- Mintzberg, e.a. (1998) geeft aan, dat het soms moeilijk is om vast te stellen wat de kern- en 
niet-kernactiviteiten zijn. In het verlengde daarvan is het ook moeilijk om een beslissing te 
nemen over uitbesteding op grond van het kernactiviteitenargument. 
 
- Er bestaat het risico dat de ‘kroonjuwelen’ van de eigen organisatie worden weggegeven 
als men niet zorgvuldig met uitbesteden omgaan (Gillet, 1994). 
 
- De verkeerde activiteiten worden uitbesteed waardoor er een tekort aan kennis kan 
ontstaan terwijl deze kennis voor de toekomst noodzakelijk is (Prahalad en Hamel, 1990). 
Het kan bijvoorbeeld gaan om producten te ontwikkelen en te specificeren maar ook om 
producten in te kopen of te onderhouden. 
 
- Uitbesteden van de verkeerde functies of te veel functies kan er voor zorgen dat de totale 
synergie verloren gaat (Quinn en Hilmer, 1994). 
 
- Publieke organisaties hebben geregeld te maken met bezuinigingen en budgetbeperkingen, 
en zij voelden de druk om tot uitbesteding over te gaan (Quinn, 1999). Volgens Kremic e.a. 
(2006) is waarschijnlijk de meest aangehaalde citaat bij strategisch uitbesteden dat dit 
gebeurt om de organisatie beter te focussen op haar kerncompetenties (Sislian en Satir, 
2000; Quinn, 1999). Echter, het argument van focussen op kernactiviteiten wordt gebruikt om 
bezuinigingen beter geaccepteerd te krijgen. 
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- Een belangrijk risico is het ontstaan van een afhankelijkheid. Het risico is groot als er een 
klein aantal afnemers zijn (Ryals en Roger, 2006). Ook indien er één toeleverancier is 
creëert dat kwetsbaarheid. Piercy en Lane (2006) geven het risico van afhankelijkheid aan. 
Een goede koper-leverancierrelatie bestaat uit wederkerige afhankelijkheid, er moet hierbij 
een balans zijn tussen de onderlinge afhankelijkheid. Zij geven aan niet in de valkuil te vallen 
om in grote mate afhankelijk te zijn van een klein aantal maar zeer machtige leveranciers 
zoals IBM en General Electric. Deze bedrijven bezitten macht om de markt te beïnvloeden. 
Het is daarom van belang om de strategische redenen van oligopolie bedrijven te begrijpen 
(Spencer, 2005). Alternatieve strategieën dienen dan gezocht te worden. 
 
In de F-22 case studie (King en Driessnack, 2007) geven de onderzoekers aan dat na de val 
van de muur er een oligopolie van defensie bedrijven is ontstaan. Soms kan de U.S. 
defensie alleen terecht bij één leverancier, het bedrijf dat het product heeft ontwikkeld. 
Daarnaast geven de onderzoekers aan dat de U.S. overheid voorheen een actieve rol 
speelde als systeemintegrator, zoals bij de ontwikkeling van de B-1B bommenwerper. 
Vanwege complexere technologie en een toenemend vertrouwen van de U.S. overheid in 
grote defensie bedrijven verzorgen de bedrijven de systeemintegratie zelf. Vanwege de 
verantwoordelijkheid en het verdelen van het risico werken defensiebedrijven steeds meer 
samen. Het in-huis uitvoeren van activiteiten door de hoofdaannemer is afgenomen. In het 
beging van de ’60-er jaren bedroeg het in-huis uitvoeren van activiteiten 45%. Recentelijk 
word bij het F-22 contract door Lockheed Martin 25% van het werk in-huis uitgevoerd, 
grofweg een halvering met voorgaande projecten. 
 
 
2.3.3 Politieke motieven bij uitbesteden 
 
Kremic e.a. (2006) hebben een literatuur survey uitgevoerd en vastgesteld dat er drie 
belangrijkste categorieën zijn op basis waarvan wordt overgegaan tot uitbesteden. Naast de 
categorieën kosten en strategie wordt de derde categorie ‘politieke motieven’ genoemd. Ook 
geven Marshall e.a. (2007) aan dat politieke motieven de besluitvorming beïnvloed om tot 
uitbesteding over te gaan. 
 
Het is minder duidelijk wat Kremic e.a. (2006) precies onder politieke motieven verstaan. Om 
het begrip ‘politieke motieven’ verder te operationaliseren wordt gekeken naar welke 
literatuur in het kader van politieke motieven wordt gerefereerd.  
 
- Een publieke organisatie hoeft niet afhankelijk te zijn van marktvraag noch het maken van 
winst (Avery, 2000). Publieke organisaties kunnen sociale in plaats van economische 
motieven hanteren. Hier wordt het voorbeeld aangehaald dat een publieke organisatie een 
virus vroegtijdig wil opstoren en bestijden, terwijl een publieke organisatie haar dienst tegen 
betaling aanbied om de geïnfecteerde te behandelen. De industrie biedt een dienst aan 
zodat ze winst kan maken terwijl een publieke organisatie het algemeen welzijn probeert te 
bevorderen. Private organisaties kunnen kosten en strategische motieven hebben waar 
publieke organisaties het algemene welzijn van burgers vooropstelt om over te gaan tot 
uitbesteden. 
 
- Andere motieven die voor publieke organisaties aanleiding zijn om tot uitbesteding over te 
gaan zijn agenda’s van gekozen vertegenwoordigers, de publieke opinie en recente 
nationale en internationale trends (Avery, 2000). Vanwege het feit dat publieke organisaties 
soms het predikaat krijgen inefficiënt en bureaucratisch te zijn, promoten politieke 
verkiezingskandidaten het idee van uitbesteden. Hiermee willen ze aangeven dat ze bereidt 
zijn om overtuigende veranderingen door te voeren. Gekozen politici voeren op basis van 
politieke gronden hun politieke agenda door (Milakovich, 2006). De Regering Blair 
presenteerde een aantal modernisering thema’s. Eén daarvan wat uitbesteden binnen de 
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publieke sector (Falconer, 2005). Zodra wetten zijn aangenomen, heeft de publieke 
organisatie geen andere keus meer dan zich naar deze wetten te schikken (Kakabadse en 
Kakabadse, 2000). 
 
- Het kunnen afleggen van betere verantwoordelijkheid kan een ander motief zijn voor 
publieke organisaties (Avery, 2000 en Deakin en Walsh, 1996). Deakin en Walsh (1996) zijn 
van mening dat managers in de publieke sector in het algemeen veronderstellen dat hun 
verantwoordelijkheid verbeterd door functies uit te besteden. Managers zijn ook van mening 
dat gelijktijdig de verantwoordelijkheid naar de maatschappij toeneemt. 
 
- Willcocks en Currie (1997) en Willcocks e.a. (1995) schrijven over uitbesteden van 
informatie technologie (IT). Ze zijn van mening dat in de publieke sector één op de vier 
primaire uitbesteed motieven bij IT te maken heeft met het ‘bandwagon effect’. Uitbesteden 
van IT is vaak een gevolg van een ‘hype’. Blijkbaar wil de publieke sector opereren 
“overeenkomstig een private onderneming”. 
 
- Politici hebben niet altijd voldoende vertrouwen in het werk en de prestaties van ‘hun’ 
publieke organisaties (Kremic e.a., 2006). 
 
- Ook managers van publieke organisaties geven soms aan dat uitbesteden als hét middel 
wordt gezien om interne problemen op te lossen (Kremic e.a., 2006). 
 
Kremic e.a. (2006) geven daarmee geen duidelijke definitie van het begrip ‘politieke 
motieven’. Mogelijk biedt andere literatuur meer uitkomst. 
 
Volgens de literatuur is er voldoende bewijs dat suggereert dat tot uitbesteden wordt 
overgegaan door publieke organisaties vanwege andere motieven dan het geval is bij private 
organisaties. Ondanks dat de motieven verschillen, streven beide organisatie vormen veelal 
naar dezelfde potentiële voordelen. Op de potentiële voordelen en risico’s wordt later in dit 
hoofdstuk op terug gekomen en gepresenteerd in tabel 1. We zien in bovenstaande dat 
Kremic e.a.(2006) een aantal motieven noemt en dat categoriseert als ‘politieke motieven’. 
Voor ons biedt dit onvoldoende houvast om het begrip ‘politieke motieven’ te 
operationaliseren. Daarnaast wordt er nog geen duidelijke definitie van het begrip ‘politieke 
motieven’ gegeven. Mogelijk biedt andere literatuur uitkomt. 
 
Ondanks dat Atheense politicologische filosoof Plato (375 BC) (Lamb, 2002) zelfs al 
uitspraken deed over politiek wordt er in de literatuur nog volop gediscussieerd over wat 
‘politiek’ is. Lamb haalt onder andere aan dat het gaat om een; interactie tussen twee 
mensen, uitwisseling van standpunten, verschillende doelgerichte actoren die een groep 
vertegenwoordigen diens belangen met elkaar, mogelijk, conflicteren. Cruciaal bij politiek is 
dat er een vreedzame beslechting van verschillen is tussen verschillende groepen om tot 
een besluit te komen. Weber zijn bekende definitie van politiek is: “Striving for a share of 
power or for influence on the distribution of power” (Llanque, 2007). 
 
Marshall e.a. (2007) constateren ook politieke motieven bij uitbesteden en omschrijven 
politiek in context met uitbesteden als volgt:  
Organisatie politiek betrekt (/ verwikkelt de strategie die individuen aanwenden 
 ten einde te verkrijgen en) het gebruik van macht 
 om organisatorische doelen te beïnvloeden voor hun eigen belangen en ambities. 
 
Als de omschrijving van politieke zoals die door Marshall e.a. (2007), Lamb (2002) en 
Llanque (2007) worden gegeven en met elkaar worden vergeleken dan kunnen een aantal 
overeenkomsten worden vastgesteld. 
- Er is interreactie tussen individuen, groepen en/of organisaties. 
- De interreactie verloopt op een vreedzame manier. 
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- Er is sprake van macht die wordt gebruikt om organisatorische doelen te 
beïnvloeden. 
 
Bij politieke motieven gaat het altijd om (het verbeteren of gebruiken van) machtsposities, om 
het beïnvloeden en/of nemen van beslissingen uit oogpunt van eigenbelang. In een context 
van motieven voor uitbesteden is het belangrijk om politieke motieven te kunnen 
onderscheiden van motieven die verwijzen naar kosten en naar strategie. Een politiek motief 
voor uitbesteden kenmerkt zich doordat het argument geen betrekking heeft op het verlagen 
van kosten of op het concentreren op kernactiviteiten. 
 
Als deze punten in het perspectief van een publieke organisatie worden geplaatst die sociale 
en maatschappelijke doelen nastreeft (zoals Avery (2000) aangeeft) dan kan in het kader 
van de probleemstelling worden politieke motieven als volgt omschreven: 
Politieke motieven worden door individuen of organisaties aangewend ten einde 
conflicterende doelen van een (andere) organisatie op een vreedzame manier te beslechten. 
Hierbij worden uiteindelijk sociale en maatschappelijke doelen nagestreefd die initieel niet 
door de (andere) organisatie werden nagestreefd noch aan bijdroeg. 
 
Op basis van bovenstaande kan worden vastgesteld dat er binnen de publieke sector 
verschillende partijen aanwezig zijn die niet altijd dezelfde belangen nastreven. Voor 
dergelijke problemen geldt dat de agency theorie een bruikbare en krachtige theorie is 
(Eisenhardt, 1989).  
 
 
2.4 Agency theorie 
 
Vooral grote bedrijven werken volgens het onderscheid tussen opdrachtgever (eigenaars, 
aandeelhouders) en uitvoerende (managers). De agency theorie onderscheidt twee partijen, 
de ‘principaal’ en de ‘agent’ die in een bepaalde relatie tot elkaar staan. De agency theorie 
geeft aan dat de principaal een opdrachtgever is of dat daarmee een hiërarchisch hoger 
organisatiedeel mee wordt bedoeld. De agent is degene die het werk uitvoert. In het kader 
van uitbesteden is dit degene die van oudsher het werk verricht en de uitvoerende 
werkzaamheden niet meer verricht indien wordt overgegaan tot uitbesteding. Jensen en 
Meckling (1976) definiëren een agentsrelatie als een contract waarbij één of meer personen 
(de principaal of principaals) een andere persoon of meer personen (de agent of agents) in 
dienst nemen om in opdracht bepaalde diensten te verrichten. In het algemeen geldt dat ook 
bepaalde beslissingsbevoegdheden worden overgedragen aan de agent.  
 
Kenmerkend voor agentrelaties (ook in de publieke sector) is het probleem dat de principaal 
niet goed kan beoordelen of de agent zijn werk goed doet en een maximale inspanning levert 
(Eisenhardt, 1989). De agent heeft ook een informatievoorsprong, omdat hij goed op de 
hoogte is van het reilen en zeilen binnen de organisatie. Een principaal kan daarom de 
neiging hebben om de beslissingen van een agent in twijfel te trekken of zelfs te overrulen.  
 
Een verwant principaal-agent probleem heeft te maken met de (natuurlijke) verschillen in 
belangen tussen de partijen. Het kan zijn dat de partijen een belangenconflict hebben, 
bijvoorbeeld omdat een minister het onderhoud wil uitbesteden, maar een defensieonderdeel 
dat juist in eigen beheer wil houden. De principaalpartij delegeert het werk naar de agent, die 
het werk uitvoert. Tussen de principaal en de agent kunnen gemakkelijk (belangen)conflicten 
ontstaan, omdat beide partijen hun individuele doelen trachten te realiseren. 
 
Geconcludeerd wordt dat de agency theorie toegepast kan worden voor het verkrijgen van 
inzicht van de individuele behoeften bij uitbesteding en de daaruit voortvloeiende problemen 
tussen de principaal en de agent. Juist op die gebieden waarbij meerdere belanghebbenden 
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betrokken zijn, zoals bij het uitbesteden binnen de overheid, biedt de agency theorie goede 
mogelijkheden. 
 
Wilson (1989) geeft aan welke problemen zich voordoen binnen de overheid, waarbij de 
overheid een complex van organisaties met vage, dikwijls tegengestelde belangen en 
doelstellingen, die moeilijk vallen te operationaliseren. De omgeving is voor een 
overheidsorganisatie veel complexer dan voor een private organisatie.  
Overheidsorganisaties hebben te maken met politieke organen, belangengroepen, 
actiegroepen en individuele cliënten. Aanvullende complicerende factoren zijn de politieke 
randvoorwaarden die aan de overheidsbureaucratie worden gesteld in verband met het 
beperken van de ambtelijke macht. Vanwege deze vele omgevingsfactoren werken vele 
overheidsorganisaties daarom ook niet taakgericht maar zijn ze gericht op procedures. Drie 
redenen worden genoemd waardoor het ontwijk- en afwijkgedrag bij publieke organisaties 
groter is: 
1. de ‘output’ van overheidsdiensten is niet altijd meetbaar; 
2. elke ondergeschikte heeft in een overheidsdienst vele bazen; 
3. uitvoerende ambtenaren hebben eigen politieke voorkeuren, die meespelen bij de 
implementatie van het beleid. 
 
Om bovenstaand gedrag tegen te gaan wordt vanuit de principaal aan de volgende punten 
gedacht, de kenmerkende gedragingen van de principaal: 
• versterking van de centrale sturing; 
• het instellen van een monitorfunctie; 
• een gedetailleerde planning; 
• het formuleren van taken. 
De principaal probeert meer grip te krijgen op de agent door een betere 
informatievoorziening en door betere afspraken te maken. Het eerste punt (versterking van 
de centrale sturing) is echter van een andere orde, het verwijst naar de mogelijkheid van de 
principaal om direct in te grijpen in de besluitvorming en werkzaamheden van de agent. De 
principaal kan vanuit diens positie uitbesteding door de agent afdwingen. 
 
De agent zal veel minder positief staan tegenover uitbesteden. De agent heeft belang bij een 
sterke (dus grote) organisatie. Boxum e.a. (1989) wijzen in dit verband op organisaties die 
hun onafhankelijke positie proberen te versterken. Ook Wilson (1989) stelt dat de agent 
streeft naar meer autonomie om zijn taak uit te voeren. De agent zal streven naar: 
• verminderde centrale sturing; 
• decentralisatie van bevoegdheden; 
• meer verantwoordelijkheid voor de uitvoerders; 
• formuleren van kerntaken door de uitvoerders. 
Verder kan de agent gebruik proberen te maken van diens informatievoorsprong en het 
agency probleem van de principaal die immers moeite heeft om de inspanningen (‘behavior’) 
en de prestaties (‘outcomes’) van agents te kunnen beoordelen (Wilson, 1989). 
 
 
2.5 Verwachtingen 
 
In dit hoofdstuk is op basis van een literaire studie besproken wat uitbesteden is en wat de 
uitbesteedredenen zijn. Dit is verder in relatie gebracht met de publieke sector in combinatie 
met de agency theorie. Private organisaties streven veelal winst na en publieke organisaties 
veelal maatschappelijke doelen. Publieke organisaties zijn te beschouwen als uitvoerende 
organen (‘agents’) die in opdracht van hogere instanties (‘principaals’) taken verrichten. Een 
principaal en een agent streven lang niet altijd dezelfde belangen en doelen na. De agency 
theorie neemt dit belangenconflict als uitgangspunt voor het beschrijven en verklaren van 
diverse fenomenen. De agency theorie is ook toepasbaar op het uitbestedingsvraagstuk 
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binnen de publieke sector, aangezien hier ook sprake is van een principaal en een agent met 
(deels) strijdige belangen. De agent heeft andere belangen, doelstellingen en een 
informatievoorsprong. Het laatste komt voort omdat deze goed weet wat er binnen de 
organisatie en haar verantwoordelijkheidsgebied omgaat. De principaal heeft als gevolg 
hiervan een monitor-probleem. Voor de principaal is het heel lastig, zo niet onmogelijk, om 
de inspanningen en prestaties van de agent vast te kunnen stellen. In reactie op een 
monitor-probleem kan de principaal proberen meer grip te krijgen op de bedrijfsvoering van 
de agent, bijvoorbeeld door het instellen van strikte rapportageprocedures, het werken met 
gedetailleerde planningen en taken, maar ook door het versterken van de centrale sturing. In 
het laatste geval kan de principaal direct ingrijpen en de agent directe opdrachten geven, 
bijvoorbeeld om over te gaan tot het uitbesteden van een bepaalde activiteit of 
bedrijfsfunctie. 
 
De verwachting is dat: 
- de agent te maken heeft met meerder principaals, 
- de agent andere doelen nastreeft dan de principaal, 
- de doelen van de principaal prevaleren boven die van de agent, 
- de kenmerkende gedragingen zich voordoen. 
 
Binnen de publieke sector verwachten we dat de principaal in het algemeen positief staat 
tegenover uitbesteden. Aan deze positieve houding liggen diverse redenen ten grondslag die 
we kunnen indelen in twee hoofdgroepen: 
1. politieke motieven: de principaal streeft naar de realisatie van de maatschappelijke doelen; 
2. potentiële voordelen bij uitbesteden. Deze kunnen verder worden onderverdeeld in: 
a. strategische redenen: de principaal wil dat de agent zich concentreert op diens 
kernactiviteiten, zoals ook gebruikelijk is in het bedrijfsleven; 
b. kostenoverwegingen: de principaal verwacht op de levensduurkosten te kunnen 
bezuinigen, indien de agent overgaat op uitbesteden, 
c. overige potentieel te behalen voordelen bij uitbesteden. 
 
Van de agent verwachten we echter dat deze in het algemeen negatief zal staan tegenover 
uitbesteden. Voor deze negatieve houding gelden andere redenen die we ook in twee 
hoofdgroepen kunnen indelen: 
1. politieke motieven: de agent wil de machtspositie van de eigen organisatie minimaal 
behouden, uitbesteden zou betekenen dat de organisatie krimpt en per definitie minder 
belangrijk/machtig wordt. Realisatie van maatschappelijke doelen baad hem niet; 
2. potentiële risico’s bij uitbesteden. Deze kunnen verder worden onderverdeeld in: 
a. strategische redenen: de agent wil niet te afhankelijk worden van leveranciers, 
hooguit voor het opvangen van piekbelasting en het oplossen van knellende 
problemen wordt uitbesteden aanvaardbaar geacht; 
b. kostenoverwegingen: de agent heeft veel oog voor de risico’s en de veelal 
onvoorziene, extra hoge transactiekosten die uitbesteden met zich meebrengt 
(verwerven en opstellen van contracten, contractbewaking, overdrachtskosten, 
kwaliteitskosten, sociale kosten, e.d.). 
c. overige risico’s die zich bij uitbesteden kunnen voordoen. 
 
 
We verwachten derhalve dat er sprake is van een belangentegenstelling ten aanzien van het 
al dan niet uitbesteden van werkzaamheden. De principaal heeft zijn argumenten, de agent 
zal geneigd zijn om andere argumenten naar voren te brengen. In tabel 1 zijn de potentieel 
te behalen voordelen en de potentiële risico’s weergegeven. Dit is overeenkomstig de 
indeling van Kremic e.a. (2006). Waarmogelijk zijn de voordelen en risico’s onderverdeeld bij 
kosten en strategie. Zoals eerder in dit hoofdstuk is aangegeven is deze duidelijkheid niet 
aanwezig voor politieke motieven. Daar waar geen duidelijkheid is verkregen zijn de redenen 
ondergebracht in de categorie ‘overig’. Verwacht wordt dat de principaal de potentieel te 
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behalen voordelen benadrukt en dat de agent vooral de potentiële risico’s benadrukt tijdens 
de uitbestedingsbesluitvorming. 
 
We verwachten dat binnen de publieke sector niet uitsluitend op basis van kosten en 
strategie wordt overgegaan tot uitbesteden. Verwacht wordt dat politieke motieven, waarbij 
sociale en maatschappelijke doelen worden gerealiseerd, ook van belang zijn in het 
uitbestedingsproces. 
 
In het empirische deel van deze studie zal worden nagegaan in hoeverre deze 
belangentegenstellingen terug zijn te vinden en welke argumenten beide partijen gebruiken. 
Meer in het algemeen geldt dat in het empirische deel van de studie de theoretische 
verwachtingen (in een exploratieve opzet) worden vergeleken met de empirie. 
 
 
 Potentiële voordelen bij 
uitbesteden 
Potentiële risico’s bij uitbesteden 
Kosten • Kosten besparing 
• Verlagen (kapitale) investering 
• Kwaliteitsverbetering 
• Vrijkomen of toename kapitaal 
 
• Onderrealisatie besparingen 
• Verborgen kosten 
• Onvolledig inzicht in de kosten (slecht 
moraal werknemers/werknemerszaken, 
veiligheidszaken, erosie/afname van 
vakkundigheid, contractbewaking) 
• Slecht contract/slechte partnerkeus 
Strategie • Verschuiving van vaste- naar 
variabele kosten 
• Kwaliteitstoename 
• Snelheids- /productiviteitstoename 
• Toename flexibiliteit 
• Toegang tot laatste 
technologie/infrastructuur 
• Toegang tot 
vaardigheden/talenten/kundigheid 
• Vrijkomen van eigen personeel 
• Toename focus op kerncompetenties 
• Risicospreiding met toeleverancier 
 
• Minder flexibiliteit 
• Verlies van 
kennis/vaardigheden/collectief geheugen 
of de moeilijkheid om een functie intern 
weer uit te voeren 
• Verlies van controle/vakbekwaamheid 
kerncompetenties 
• Machtsverschuiving naar 
leverancier/onafhankelijkheid 
• Klantverlies/verlies van 
opportuniteiten/verlies van reputatie 
• Onzekerheid/veranderende omgeving 
• Verlies van synergie 
Overig • Imago verbetering/publieke opinie 
• Ontdoen van probleemgebieden 
• Navolgen van 
concurrenten/(inter)nationale trends 
• Betere 
verantwoordelijkheid/management/ 
verantwoording van manager 
• Daadkracht tonen 
• Beperken van politieke druk en 
daaruit voortkomend nauwkeurig 
toezicht 
• Regeringsdruk/wettelijke 
eisen/naleven van voorschriften en 
wet 
 
• Vals/verkeerd gevoel van 
verantwoordelijkheid 
• Wettelijke beperkingen of afspraken 
• Leveranciersproblemen/slechte relatie 
• Belangentegenstelling 
 
 
 
Tabel 1. Potentiële voordelen en risico’s bij uitbesteden. 
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3 Uitbesteden en wapensysteemmanagement 
 
3.1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk geeft achtergrondinformatie over de instandhoudingsmethode binnen defensie. 
Zo worden begrippen behandeld en wordt inzicht gegeven in de toegevoegde waarde van 
uitbesteedonderhoud bij kapitale wapensystemen. 
 
 
3.2 Asset management binnen defensie 
 
De Nederlandse defensie houdt haar materiaal instand middels wapensysteemmanagement. 
Binnen andere sectoren wordt veelal het begrip ‘asset management’ gehanteerd. Een ‘asset’ 
is binnen defensie een wapensysteem, zoals een schip of een vliegtuig. De oorsprong 
hiervan is te vinden binnen de Engelse en Amerikaanse defensie en is geformaliseerd in 
respectievelijk de Engelse Defence Standard 00-60 en de Amerikaanse Military Standard 
1388. De Koninklijke marine heeft op basis van deze standaard het Handboek Integrated 
Logistic Support (ILS) opgesteld. ILS is een management concept waarbij de logistieke 
ondersteuningseisen worden geïntegreerd in het ontwerp van het systeem en de aanpassing 
daarvan tijdens de instandhoudingsfase, met als doel de levensduurkosten te minimaliseren. 
ILS is naast configuratiemanagement een belangrijk aandachtgebied binnen Integrated 
Wapensysteemmanagement (IWSM) waarmee de materieellogistieke en financiële 
processen worden bestuurd van een asset (H-ILS versie 1.4 (2004) en versie 2.0 (2007)). 
Het begrip levensduurkosten of ‘Life Cycle Cost‘(LCC) wordt veelal ook wel aangeduid met 
‘total cost of ownership’ (TCO) (zie ook hoofdstuk 2). Uitgaande van de betrouwbaarheidseis 
van het wapensysteem worden de benodigde ILS-producten zodanig op elkaar afgestemd 
dat de minimale kosten worden behaald en indien mogelijk wordt het initiële ontwerp 
beïnvloed. De volgende ILS-producten worden op elkaar afgestemd: onderhoud, 
reservedelen, documentatie, gereedschap, meet- en testapparatuur, opleidingen en 
faciliteiten. 
 
Uitbesteden van onderhoud komt veelvuldig voor bij verschillende bedrijfstakken en is 
groeiende (Tarakci, 2007). Niet alleen bedrijven maar ook overheidsorganisaties gaan 
steeds vaker over tot uitbesteden daar onderhoud een geschikte activiteit is om uit te 
besteden (Campbell, 1995). 
Zoals in hoofdstuk 2 is aangegeven kunnen kosten een aanleiding zijn om over te gaan tot 
uitbesteden. Als uitbesteden bijdraagt aan het verlagen van de LCC, dan sluit uitbesteden 
goed aan bij de instandhoudingsmethode die defensie voorstaat. Uitbesteden kan daarmee 
een alternatief zijn om de LCC te verlagen. 
 
 
3.3 Onderhoud 
 
Onderhoud is een activiteit om een installatie in een bruikbare conditie te houden of om een 
opgetreden defect te repareren (Jones, 1994). Volgens het defensie Handboek ILS is de 
definitie van onderhoud: ‘zijn die activiteiten die ten doel hebben een object in de technische 
staat te houden of terug te brengen, die nodig wordt geacht voor de door het object te 
vervullen functie’. 
 
Tarakci e.a. (2007) onderscheiden twee soorten onderhoud ‘preventief onderhoud’ (PO) en 
‘correctief onderhoud’ (CO). Een CO-taak wordt uitgevoerd nadat een storing is 
geconstateerd. PO wordt periodieke uitgevoerd, volgens een vooraf opgesteld schema, om 
dure reparatie kosten te voorkomen en om de activiteit niet onverwachts te verstoren. Het 
omvat ook zeer grote onderhoudstaken zoals een ‘overhaul’ van een geheel systeem. PO is 
daarmee planbaar in tegenstelling tot CO. 
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In navolging van de U.S. defensie erkent de defensie industrie (Jones, 1994) en de 
Nederlandse defensie vier onderhoudsniveaus (DMO beleidsstudie onderhoudsniveaus, 
2008). De onderhoudsniveaus zijn: 
• Organizational level maintenance (OLM) 
Dit onderhoud wordt door de gebruiker uitgevoerd. Het gaat hierbij om eenvoudige 
PO en CO-taken. Defecte units kunnen binnen een korte tijd worden vervangen. OLM 
wordt ook wel eerstelijns onderhoud genoemd. 
• Intermediate level maintenance (ILM) 
Het onderhoudspersoneel beschikt over meer specifieke en speciale 
gereedschappen om complexere onderhoudstaken uit te voeren. Meestal worden 
alleen defecte units vervangen. In enkele gevallen kan dit niveau ook de defecte 
componenten van de unit repareren. 
• Depot level maintenance (DLM) 
Defecte units die niet door OLM of ILM gerepareerd kunnen worden, worden 
opgestuurd naar het depot. Het DLM-niveau beschikt over een groot scala aan 
speciale gereedschappen en meet en test middelen en kunnen daarmee elk defect 
onderdeel herstellen. DLM wordt ook wel hoger onderhoud genoemd. 
• Contractor level maintenance (CLM) 
CLM is een aanvullend onderhoudsniveau waarbij een onderhoudscontract wordt 
aangegaan met de oorspronkelijke producent of onderhoudsbedrijf. Dit 
onderhoudscontract wordt aangegaan voor één of meer van bovenstaande 
onderhoudsniveaus, meestal gebaseerd op economische gronden of de toegepaste 
technologie. 
 
 
3.3 Enkele strategische aandachtspunten 
 
Bertolini e.a. (2004) geven aan dat het merendeel van de voordelen en de nadelen van 
uitbesteden bepaald wordt door de leverancierskwaliteit en het soort contract dat is 
aangegaan. De uiteindelijke contractvorm hangt af van de activiteiten die het management 
vaststelt om uit te besteden. Om vast te stellen of onderhoud tot de kernactiviteit behoort dan 
wel uitbesteed kan worden dienen alle onderhoudsactiviteiten op een kritische manier te 
worden geanalyseerd en vervolgens te worden gerangschikt door zorgvuldig te kijken naar 
de reden van de onderhoudstaak en het effect van elk (reparatie)proces. Van oudsher wordt 
op basis van een kosten-analyse vastgesteld of onderhoud wordt uitbesteed. Vandaag de 
dag wordt de analyse anders uitgevoerd en worden er ook vele strategische factoren bij het 
keuzeproces betrokken. 
 
Na de ‘val van de muur’ is de markt voor beveiliging een ‘booming business’ geworden en 
zijn er private militaire ondernemingen ontstaan. Carbonier (2006) geeft aan dat de legale 
autoriteiten het risico lopen de controle over bepaalde militaire operaties in het buitenland te 
verliezen omdat zaken zijn uitbesteed. Om ervoor te zorgen dat defensie haar primaire taak 
kan blijven voortzetten, dienen bepaalde zaken zeker gesteld te worden. Zo dient het risico 
van afhankelijkheid in beschouwing genomen te worden bij een uitbestedingsbeslissing. 
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4 Onderzoeksmethodiek 
 
4.1 Inleiding 
 
Deze studie bestaat uit een literatuurstudie en een casestudie. De casestudie wordt 
uitgevoerd om te onderzoeken of de verwachtingen die voortkomen uit de literaire studie zich 
in de praktijk ook daadwerkelijk (deels) voordoen.  
 
Binnen deze studie wordt in de eerste plaats onderzocht of er in de praktijk binnen de 
publieke organisaties politieke motieven zijn om tot uitbesteding over te gaan. De agency 
theorie biedt binnen deze studie de mogelijkheid om de factoren voor uitbesteden te 
achterhalen. De principaal en de agent zijn organisatie onderdelen, ieder met hun eigen 
taakstelling en verantwoordelijkheden. De verantwoordelijke individuele ambtenaren, andere 
betrokkenen en belanghebbenden zullen voor een specifieke case achterhaald en benaderd 
worden. Betrokkenen worden verzocht om middels een interview aan het onderzoek mee te 
werken. Tijdens het interview zal de respondent worden gevraagd wat de redenen zijn 
waarmee de principaal en/of de agent rekening houdt of rekening moeten houden. 
 
Als tweede wordt gekeken of de specifieke gedragingen (problemen), zoals die volgen uit de 
agency theorie, zich ook voordoen tussen de agent en de principaal bij de te behandelen 
cases. 
 
 
4.2 Defensie als onderzoeksobject en de cases 
 
De publieke sector omvat een veelvoud aan organisaties en organisatie vormen. Hierbij kan 
gedacht worden aan Rijksoverheidsorganisaties zoals politie, douane, het havenwezen, 
provincies en gemeenten. Deze studie wordt uitgevoerd binnen het Nederlandse Ministerie 
van Defensie. Haar taken zijn verankerd in de Nederlandse Grondwet. Primaire taken zijn de 
verdediging van Nederland en haar bondgenoten en ondersteuning bij rampen. Secundaire 
taken zijn; instandhoudingzaken zoals als logistieke herbevoorrading, het uitvoeren van 
onderhoud en het opleiden en trainen van personeel zodat deze uiteindelijk hun taken 
kunnen vervullen. Verder heeft defensie sinds de ‘val van de muur’ in de periode 1989 – 
2008 te maken met reducerende budgetten terwijl de Nederlandse politiek vaker over gaat 
tot de inzet van defensie onderdelen. Als uitvoerend orgaan van de Nederlandse regering 
zijn de verantwoordelijkheden departementaal belegd. De Minister van Defensie en de 
Staatssecretaris leggen verantwoording af aan de Tweede Kamer. Zij worden veelal voor de 
duur van vier jaar aangesteld. Een belangrijk doel is het uitvoeren van het overeengekomen 
regeerakkoord, een overeenkomst tussen coalitie genoten die een regering vormen op basis 
van uitgevoerde Tweede-Kamerverkiezing. De taak van defensie is de verdediging van het 
Koninkrijk der Nederlanden en haar bondgenoten. De uitvoerende defensie onderdelen zijn 
vandaag de dag zelfstandige businessunits, die ieder hun opgelegde taken en doelen dienen 
te realiseren. Ondanks dat er een gezamenlijk hoofddoel is, kunnen de afzonderlijke doelen 
van de diverse onderdelen conflicteren en kan suboptimalisatie plaatsvinden. Ook al is er 
voor de ILS-methodiek met de daaruit voortkomende LCC-benadering is gekozen. Daarnaast 
komt het voor dat Nederlandse bedrijven lobbyen voor het verwerven van een opdracht. 
Binnen Defensie zijn onderhoudsbedrijven aanwezig die traditioneel het onderhoud van 
defensie assets verrichten. Het onderhoud wordt uitgevoerd nadat hier overeenstemming is 
en het tot een opdracht heeft geleid. Binnen Defensie zijn opdrachtgever (principaal) en 
onderhouder (agent) aanwezig. Het onderscheid tussen de principaal en de agent wordt 
gevisualiseerd in figuur 2 De principaal wordt hier weergegeven door de groen gekleurde 
organisatie onderdelen. De agent wordt door de blauw gekleurde organisatie onderdelen 
aangegeven. De principaal en de agent kunnen duidelijk binnen het Ministerie van Defensie 
worden onderscheiden. Het Ministerie van Defensie lijkt dan ook een goede 
organisatiestructuur te bezitten waarbinnen een casestudie uitgevoerd kan worden.  
 20
Politieke motieven voor uitbesteden 
 
 
 
Minister van 
Defensie
Chef Defensie 
Staf 
Defensie 
Onderhoudsbedrijven 
Directeur 
Generaal 
Materieel
WapenSysteem
Management 
Projecten en 
Verwerving 
Directeur 
Materieel 
Organisatie 
Marinebedrijf Instandhoudings-
Bedrijfland-Systemen 
Logistiek 
Centrum 
Woensdrecht
 
Figuur 2. Vereenvoudigd schema van Defensie met alleen de relevante defensieonderdelen. 
 
 
Om het onderzoek verder gericht te kunnen uitvoeren wordt in dit kader gekeken naar het 
uitbesteden van hogere onderhoud, het DLM-niveau. 
 
Binnen de Defensie Materieel Organisatie (DMO) is een inventarisatie uitgevoerd om vast te 
stellen bij welke assets hoger onderhoud wordt uitbesteed. Bij de selectie van de casus is 
gekeken dat er minimaal een case van de marine, land- en luchtmacht bijzit. Verder wordt de 
voorkeur gegeven aan een recent project. Het uitbestedingsbesluit dient eveneens 
recentelijk te zijn genomen en dat bijvoorkeur ook een contract is afgesloten. Vooropgesteld 
wordt dat het onderhoud ook inbesteed had kunnen worden. Dit heeft er toe geleid dat de 
hierna te noemen en meer complexe assets onderzocht worden: 
 
- Hr. Ms. Pelikaan – ondersteuningsschip in het Caribische gebied; 
- Pantserhouwitser 2000 (PzH2000) – 155 mm zelfvoortstuwende artillerie; 
- Fennek – wielverkenningsvoertuig; 
- 180 kW generatoren – energie opwekking voor kampementen; 
- F-100 motor – de motor van het F-16 jachtvliegtuig. 
 
Voorafgaand aan de interviews is het voor de interviewer niet bekend of bij deze cases zich 
politieke motieven voordoen. Wie de respondenten zijn wordt verderop in dit hoofdstuk 
besproken. 
 
 
 21
Politieke motieven voor uitbesteden 
 
4.3 Het model 
 
Uit voorgaande blijkt dat het hoger management op basis van kosten, strategie en politiek 
motieven over gaat tot uitbesteding van activiteiten. In figuur 1 is dit grafisch weergegeven. 
De redenen die een beslissing beïnvloeden zijn onder gebracht bij één van de drie 
hoofdcategorieën. De in kaart gebrachte redenen zijn door Kremic e.a. (2006) onderverdeeld 
in een van de categorieën. In hoofdstuk 2, tabel 1 en bijlage 1 staan de redenen aangeven 
waaruit de categorie kosten en strategie is samengesteld. Onder politieke motieven worden 
hier sociale en maatschappelijke doelen verstaan. 
kosten 
strategie 
politiek 
uitbestedingsbeslissing 
 
 
Figuur 1. Grafische voorstelling uitbestedingsbeslissing. 
 
  
Opbouw van het interview 
 
Het interview zal de volgende opbouw kennen. Na een introductie wordt overgegaan tot het 
stellen van de van te voren geformuleerde vragen. Indien noodzakelijk zal de respondent 
worden gevraagd het antwoord toe te lichten, zodat eventueel meer details en 
nuanceverschillen worden aangegeven waardoor de mogelijkheid wordt verkregen om 
‘tussen de regels door’ vast te stellen of er politieke motieven zijn. De vragen zijn 
geformuleerd in bijlage 1 en is opgebouwd uit vier delen. Deze zijn: 
- Deel 1 – Algemene vragen: openvragen voor de principaal en de agent; 
- Deel 2 – Specifieke vragen: directe en gesloten vragen voor de principaal en agent; 
- Deel 3 – Overige zaken onderverdeeld naar: 
o Deel 3 A – Overige zaken voor de Opdrachtgever / principaal; 
o Deel 3 B – Overige zaken voor de Onderhouder / agent; 
- Deel 4 – Afsluiting. 
 
 
Toelichting bij de deel 1 t/m deel 4 
 
- Deel 1 
In dit deel wordt van de geïnterviewde verwacht dat hij vrijuit zijn reactie geeft op de 
gestelde vragen en deze zo ruim mogelijk toelicht. In dit deel wordt gekeken naar het 
uitbestedingsproces, maar het belangrijkste is het achterhalen en vaststellen van de 
diverse uitbesteedredenen en het belang van deze redenen. 
- Deel 2 
In dit deel worden de uit de literaire studie voortkomende redenen van kosten en 
strategie aan de geïnterviewde voorgelegd. Aan de geïnterviewde wordt gevraagd 
hoeveel waarde aan de genoemde reden is toegekend tijdens de beslissing bij de 
specifieke case. Redenen die mogelijk in Deel 1 niet zijn bespoken komen mogelijk 
alsnog aan bod. 
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- Deel 3 
In dit deel wordt gefocust op de ‘overige redenen’. De principaal wordt niet alleen om zijn 
eigen mening gevraagd. Ook wordt de principaal gevraagd vanuit zijn perceptie aan te 
geven hoeveel waarde de agent aan de reden toekent. Omgekeerd wordt dit ook aan de 
agent voorgelegd en gevraagd vanuit zijn perceptie aan te geven hoeveel waarde de 
principaal aan de genoemde reden toekent. Deel drie is vanuit dat oogpunt in twee delen 
gesplitst. Deel 3A wordt aan de principaal voorgelegd en deel 3B aan de agent. In dit 
deel wordt ook onderzocht of de kenmerkende gedragingen zich tussen de principaal en 
de agent voordoen. 
- Deel 4 
Dit deel is een afsluitend deel. Naar aanleiding van de gestelde vragen kan de 
respondent nog redenen kwijt die eerder nog niet aan bod zijn geweest maar tevens een 
eigen oordeel kwijt met betrekking tot uitbesteding. 
 
 
4.4  De respondenten 
 
De representanten van de principaal zijn werkzaam binnen de afdelingen ‘Projecten en 
Verwerving’ en ‘Wapensysteemmanagement’. In figuur 2 wordt dit middels een groene kleur 
aangegeven. De agenten zijn werkzaam binnen één van de instandhoudingsbedrijven die 
Defensie bezit. Deze onderdelen worden middels een blauwe kleur aangegeven in figuur 2. 
Figuur 2 is geeft op een sterk vereenvoudigde manier de opbouw en de hiërarchie weer van 
Defensie. Hierbij is gefocust op de onderdelen waar de principaal en de agent werkzaam 
zijn. 
 
De respondenten per case 
 
Hr. Ms. Pelikaan: 
De principaal wordt vertegenwoordigd door medewerkers van de afdeling 
wapensysteemmanagement. De agent wordt gerepresenteerd door de vertegenwoordiger in 
het systeemoverleg en de accountmanager ‘klein boven water’ van het Marinebedrijf (MB). 
Hr. Ms. Pelikaan is een logistiek ondersteuningsschip dat permanent in de omgeving van 
Curaçao beschikbaar moet zijn. In het systeemoverleg participeren de agent en de principaal 
en worden de instandhoudingsproblemen besproken met betrekking tot een specifiek asset. 
 
Pantserhouwitser 2000: 
Eén van de projectleiders en de contractmanager vertegenwoordigen de principaal. De agent 
wordt vertegenwoordigd door het hoofd invoerbegeleidingsteam dat is ondergebracht bij het 
instandhoudingsbedrijflandsystemen (IBL). De PzH is een bepantserde houwitser met een 
vuurmond van 155 mm, bestemd voor artilleriebeschietingen. 
 
Fennek: 
Net als de Pantserhouwitser 2000 is de Fennek ook een groot materieelsproject dat voor de 
landmacht wordt uitgevoerd. Beide projecten werden ongeveer in dezelfde periode 
gerealiseerd. De principaal wordt vertegenwoordigd door de projectmanager en de 
contractmanager, de agent door het hoofd invoerbegeleidingsteam dat is ondergebracht bij 
het Instandhoudingsbedrijflandsystemen (IBL), voorheen de Mechanische Centrale 
Werkplaats (MCW). De Fennek is een wielvoertuig waarmee verkenningen worden 
uitgevoerd. 
 
180 kW generatoren 
De projectleider, die momenteel tevens systeemmanager is, vertegenwoordigt de principaal. 
De accountprojectmanager van het interne onderhoudsbedrijf “instandhoudigingsbedrijf-
landsystemen” vertegenwoordigt de agent. Met de generatoren wordt elektrische energie 
opgewekt voor het ondersteunen van ondermeer kampementen. 
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F-100 motor van de F-16 
De principaal wordt vertegenwoordigd door de wapensysteemmanager jachtvliegtuigen die 
initieel ook projectleider van dit project was en de projectofficier PPS, verantwoordelijk voor 
het uitdragen van het PPS-gedachtegoed binnen de Defensie Materieel Organisatie. 
Vertegenwoordigers van het Logistiek Centrum Woensdrecht (LCW) vertegenwoordigen de 
agent. 
  
 
4.5 Interviews en validatie 
 
De vragen worden aan de kant van de principaal voorgelegd aan de relevante 
wapensysteemmanager, plaatsvervangend afdelingshoofd wapensysteemmanagement, 
projectmanager, projectleider, de senior contractmanager en/of de contractmanager. De 
respondenten van de principaal zijn allen werkzaam in Den Haag. 
 
Aan de kant van de agent worden de vragen voorgelegd aan de betrokken 
accountprojectmanager, plaatsvervangend commandant en tevens projectleider, 
plaatsvervangend projectleider/projectsecretaris, onderhoudsbedrijf vertegenwoordiger 
binnen het systeemoverleg, de accountmanager en/of het hoofd invoerbegeleidingsteam. Al 
deze respondenten vertegenwoordigen en zijn werkzaam bij een onderhoudsbedrijf van 
defensie, zoals daar zijn het Marinebedrijf, het Instandhoudingsbedrijflandsystemen en het 
Logistiek Centrum Woensdrecht. 
 
De interviews zijn afgenomen in de periode 30 september – 19 december 2008. Nadat de 
respondent zijn antwoord heeft gegeven wordt veelal het antwoord in eigen bewoordingen 
van de interviewer aan de respondent voorgelegd zodat gelijk geverifieerd kan worden of het 
antwoord correct door de interviewer wordt geïnterpreteerd. Daarnaast is het interview 
vastgelegd in een interviewverslag. Het interviewverslag is ter validatie (per email) 
aangeboden aan de respondent. De respondent wordt in de gelegenheid gesteld het verslag 
te corrigeren en aanvullingen te plaatsen. 
 
De analyse van de data wordt behandeld in het volgende hoofdstuk. 
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5 Analyse van uitbesteden in de praktijk bij defensie assets 
 
5.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt de analyse van de data besproken die door middel van een aantal 
interviews is verkregen. Bij de analyse wordt met name gekeken of tot uitbesteden wordt 
overgegaan waarbij politieke motieven aanwezig en sociale of maatschappelijke doelen 
worden nagestreefd. Als eerste worden in paragraaf 5.2 de verschillende cases besproken. 
waarbij per defensie asset de uitbesteedredenen volgens de principaal en de agent worden 
aangegeven. Vervolgens wordt in paragraaf 5.3 een vergelijkende gevalstudie uitgevoerd. 
Hierbij wordt gekeken naar de onderlinge overeenkomsten tussen de principaals en 
vervolgens naar de onderlinge overeenkomsten tussen de agents. Deze paragraaf wordt 
afgesloten met de verschillen tussen de principaals en de agents. De theoretische implicaties 
komen aan bod in paragraaf 5.4 waar de theoretische verwachtingen en de praktische 
bevindingen met elkaar worden vergeleken. 
 
 
5.2 Bespreking van de cases  
 
5.2.1 Hr. Ms. Pelikaan 
 
Bij deze case kan duidelijk worden geconstateerd dat een politieke motief de 
uitbestedingskeus heeft beïnvloed. De principaal geeft zelfs nadrukkelijk aan dat de 
uitbesteding een ‘politieke’ beslissing is. Van ‘hogerhand’ is aangegeven dat het eiland 
Curaçao op eigen kracht moet kunnen functioneren en ‘zijn eigen broek moet ophouden’. Het 
onderhoud moet dan ook op Curaçao door lokale bedrijven worden uitgevoerd. De agent 
geeft aan dat er een politiek afspraak is gemaakt en dat deze impliciet meespeelt bij de 
uitbesteedbeslissing. De afspraak houdt in dat de marine op Curaçao werkzaamheden door 
lokale bedrijven laat verrichten en daarmee Curaçao van werkgelegenheid voorziet. 
Zowel de agent als de principaal geven aan dat de kosten voor inbesteden nooit zijn 
opgemaakt en dat kostenbesparingen of verhogingen bij de beslissing niet in beschouwing 
zijn genomen. Uit deze case blijkt dat de lokale werkgelegenheid op Curaçao de 
belangrijkste reden is om ter plaatse tot uitbesteding over te gaan. Het verbeteren van de 
werkgelegenheid op Curaçao is daarbij het maatschappelijke doel. Dit maatschappelijke doel 
wordt zelfs belangrijker geacht dan de kosten. Het is dan niet alleen volgens de principaal 
een ‘politieke’ reden, maar vindt het zelfs aansluiting bij de theoretisch in kaart gebracht 
politieke motieven. 
Naast de politieke reden is er volgens de principaal nog een andere reden. De onderhouder 
bepaalt tot dan toe of tot uitbesteden wordt overgaan en probeert deze machtspositie te 
behouden. De onderhouder wil daarmee haar werkgelegenheid zeker te stellen. Dit 
prevaleert zelfs boven doelmatigheid. De respondent van de principaal wil deze 
machtspositie nu wel eens ‘breken’. De agent geeft aan dat zij eerst kijkt of de interne 
capaciteit volledig wordt benut daarna volgen strategische redenen als kennisbehoud, 
kennistoename en doelmatigheid. De kosten zijn hierbij van minder belang. Daarnaast is de 
agent van mening dat zij bepaalt of tot uitbesteden wordt overgegaan. Het duurde volgens 
de principaal twee jaren om tot consensus te komen tussen de agent en principaal. De 
onderhouder bleef volgens de principaal eerst dwars liggen en bleef in het begin bij het punt 
van inbesteden. Het valt hierbij op dat de principaal niet langer wil accepteren dat alleen de 
agent uitmaakt dat tot uitbesteden wordt overgegaan. Bij deze case kan ook duidelijk worden 
vastgesteld dat er sprake is van een prestigekwestie, waarbij aan de kant van de principaal 
duidelijk daadkracht wordt getoond. De principaal wil haar macht uitbreiden en de agent wil 
haar macht behouden. Uit de meningen van de principaal en de agent kan worden afgeleid 
dat er bij deze case duidelijk sprake is van een prestigekwestie waarbij vooral door de 
principaal daadkracht wordt getoond. Volgens de agent speelt er nog een persoonlijk belang 
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mee aan de kant van de marine op Curaçao, in de vorm van ‘imago verbetering’. De 
vertegenwoordiger op Curaçao wil weinig bemoeienis met de onderhouder. 
 
Ondanks het feit dat de principaal en de agent het niet direct aangeven is het mogelijk om 
nog een politiek motief in de vorm van een maatschappelijk doel vast te stellen. Het schip 
dient een hoge beschikbaarheid te hebben zodat het snel ingezet kan worden bij het bieden 
van hulp bij natuurrampen. Deze beschikbaarheid kan beter gewaarborgd worden indien het 
schip te Curaçao onderhouden wordt. Het overvaren van het schip van Curaçao naar Den 
Helder gaat gepaard met veel tijd en heeft daarmee een negatief effect op de vereiste 
beschikbaarheid. Het achterliggende maatschappelijke belang dat hier gevonden kan 
worden is de hulpverlening bij natuurrampen. 
 
Het valt op dat zowel de principaal als de agent de uitbestedingsbeslissing rechtvaardigen op 
grond van de geografische afstand tussen Curaçao en Den Helder. Daarnaast wordt 
aangegeven dat het inefficiënt is als het eigen onderhoudsbedrijf het onderhoud op Curaçao 
gaat uitvoeren. De reistijd gaat ten koste van de beschikbare capaciteit. Verder zijn er de reis 
en verblijfkosten en de kosten voor het additioneel verwerven van gereedschap en andere 
middelen. Daarnaast is Hr. Ms. Pelikaan een niet typisch militair vaartuig gaat. 
 
De respondent van de principaal geeft daarnaast ook aan dat er voor de verschillende 
ministeries centraal overheidsbeleid is vastgesteld dat aangeeft dat tot uitbesteden 
overgegaan moet worden. De politiek heeft bepaald dat budgetten verlaagd worden en dat 
het personeelsbestand (fulltime equivalent, FTE’s) verkleind moet worden. Het gevoel leeft 
dat de organisatie een FTE-gestuurde organisatie is. De FTE-beperking wordt ook bevestigd 
door de agent. Niet de output maar het aantal functionarissen wordt beschouwd. De 
principaal geeft aan dat in de periode 2003 – 2007 uitbesteden als doel op zich werd gesteld. 
Recentelijk wordt er kritischer naar de voor- en nadelen gekeken. 
 
De kenmerkende gedragingen van agent worden door de principaal voluit bevestigd. Eén 
van de respondenten ziet de versterking van de centrale sturing door de principaal niet. De 
overige gedragingen worden door beide respondenten bevestigd.  
 
Uit voorgaande punten die de principaal en agent aandragen kan ook worden vastgesteld 
dat het streven naar minimale LCC niet opportuun wordt geacht. Er wordt wel gesproken 
over kosten maar de kostenberekeningen zijn niet gemaakt op basis waarvan de inrichting 
van de exploitatiefase plaats vindt. De politieke motieven blijken doorslaggevend. 
 
 
5.2.2 Pantserhouwitser 2000 
 
Het project Pantserhouwitser 2000 (PzH) is een groot materieelsproject dat voor de 
Koninklijke Landmacht wordt uitgevoerd. De principaal benadrukt het Defensie 
Materieelkeuze Proces (DMP) en dat defensie daarmee verantwoording aflegt aan de 
Tweede Kamer. De principaal geeft aan dat de behoeftesteller de verwachtingen en de 
randvoorwaarden aangeeft. De vertegenwoordigers van de principaal en de agent zijn van 
mening dat de projectmanager verantwoordelijk is voor de initiële uitbestedingskeuze en dat 
de agent daarbij niet betrokken is. De principaal geeft verder aan dat de projectleider en de 
contractmanager een afweging maken betreffende de instandhouding en een initiële 
in/uitbesteedkeus maken. De agent bevestigt dit beeld. Overeenkomstig het DMP-proces 
wordt de keus via de hiërarchieke weg aan de Staatssecretaris van Defensie aangeboden 
die het in de vorm van een brief doorstuurt naar de Tweede Kamer waar het feitelijke besluit 
ligt. Alle tussenliggende hiërarchische niveaus kunnen het besluit laten bijstellen. De 
projectleider heeft ervaren dat vooral via politieke wegen, defensie-industrie fora dan wel 
rechtstreeks Tweede-Kamerleden, de Staatssecretaris van Defensie en de Chef Defensie 
Staf (CDS) worden benaderd en de industrie daarmee meer grip probeert te krijgen op de 
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principaal. In dit proces wordt geen direct bewijs gevonden dat er sprake is van een politieke 
motieven. Wel kan naar aanleiding van de lobby een bepaald beleid worden opgesteld. De 
invloed daarvan wordt later besproken in deze paragraaf. 
 
Volgens de principaal waren de criteria destijds nog niet zo ‘hard’, maar zijn de belangrijkste 
redenen voor uitbesteden van het DLM-onderhoud: het kleine verzorgingsaantal, de 
vlootomvang (het aantal houwitsers), het inzet en gebruik, de bereidheid van de leverancier, 
de prijs en de wens van de gebruiker. De principaal ervaart een constante druk op defensie 
om over te gaan tot uitbesteden en dat defensie zich bij haar kerntaken moet houden. Het te 
dure Duitse onderhoudsconcept is ook als een alternatief bekeken. Uitbesteden mocht altijd 
en voor inbesteden was bewijslast nodig. Het beperkte taakstellende budget, waarvan de 
voertuigen en instandhoudingsfase ingericht moeten worden, draagt er voor een belangrijk 
deel aan bij dat uiteindelijk tot uitbesteden is overgegaan. Het is dan niet langer noodzakelijk 
dat geïnvesteerd wordt in documentatie, special tools, testgereedschap, afstel- en calibratie 
middelen en diagnostiek, monteursopleidingen en reservedelen voor het DLM-niveau. 
Voorheen kwamen deze kosten bij de keus van inbesteden ten laste van het 
exploitatiebudget. Ook de agent geeft aan dat de projectmanager tot uitbesteden overgaat 
zodat de inrichting van het DLM-niveau achterwege gelaten kan worden. Verder is volgens 
de principaal het blijvend veilig schieten erg belangrijk. Bij uitbesteden blijft de leverancier 
hiervoor verantwoordelijk. Deze redenen kunnen bij twee theoretische redenen worden 
ondergebracht. Ten eerste bij ‘ontdoen van probleemgebieden’, het schietveiligheid 
probleem wordt ondergebracht bij de industrie. Vanuit het oogpunt van de agent vindt het 
aansluiting bij ‘verkeerd gevoel van onverantwoordelijkheid’ waarmee de agent aangeeft dat 
managers bewerkstelligen dat de verantwoordelijkheid helemaal bij de industrie komt te 
liggen.  
 
De agent is van mening dat de afweging plaats moet vinden op basis van de 
levensduurkosten en doelmatigheid. De levensduurkosten worden vaak niet eens 
meegenomen in de afweging. Of gunstige data van de leverancier wordt gebruikt. Voor de 
agent is het lastig een objectieve berekening hier tegenover te stellen. Volgens de agent zijn 
redenen als onafhankelijkheid, gevaar van het creëren van monopolisten belangrijke 
redenen omdat anders ‘toren’ hoge prijzen worden gerekend. De agent is een voorstander 
voor inbesteden en dat alle benodigde reservedelen voor de exploitatiefase worden 
aangekocht. Een externe leverancier kan goedkoper zijn daar hij de dure machine continu 
kan bezetten, bijvoorbeeld een kotterbank, en daarmee kan uitbesteden lonend zijn. De 
middensom van het loon is intern lager dan bij de leverancier. De agent is van mening dat er 
maar één goede studie is uitgevoerd die aangeeft dat inbesteden wel doelmatig kan zijn, 
maar ook dat er een soort mythe is geweest dat uitbesteden altijd doelmatiger is en dat 
projectmanagers uitbesteden als een opdracht vanuit de overheid zien en het “tenzij” 
schrappen. Daarnaast zorgt het ingestelde functieplafond er voor dat werk intern niet 
uitgevoerd kan worden. Daarnaast geeft de agent aan dat vervolgens wel tot uitbesteden 
overgegaan moet worden en dat het handhaven van het functieplafond defensie ‘handenvol 
met geld kost’. 
 
De problemen op het gebied van het taakstellende budget, schietveiligheid en het 
garanderen van de beschikbaarheid van de voertuigen worden door de principaal opgelost 
door over te gaan tot uitbesteden. Dit vindt aansluiting bij de reden dat een manager zich 
beter kan verantwoorden door over te gaan tot uitbesteden en de verantwoordelijkheid 
extern onder te brengen. 
 
Volgens de agent en de principaal ging het uitbesteedbeleid destijds heel ver. Het beleid was 
gericht op het verkleinen en privatiseren van de eigen onderhoudsorganisatie. De agent 
geeft aan dat er een algemene overheidsstroming is en dat het Ministerie van Economische 
Zaken zorgt voor overkoepelend beleid voor de departementen. Uitbesteden werd hierbij 
gepromoot, met de achterliggende reden dat er meer marktwerking binnen de overheid moet 
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komen. Dit geldt ook voor defensie. Het heeft als doel dat er meer doelmatigheid binnen de 
defensiebedrijven komt. Daarnaast heerste er een sfeer dat het overheidsapparaat kleiner in 
omvang gemaakt moet worden. Voor defensie houdt dit in dat er interdepartementaal wordt 
samengewerkt. Hierbij dient een groot en sterk civiel defensie bedrijf te ontstaat dat 
commercieel werkt. De legertop was destijds ook een voorstander. De samenwerking mocht 
defensie geld kosten als het BV-Nederland, de Nederlandse industrie, geld oplevert. De 
industriële partners konden het destijds onderling niet eens worden. Het huidige beleid is 
gericht op het behoud en versterking van het onderhoudsbedrijf als een ‘competence centre’ 
waarbij het werk tot op zekere hoogte wordt inbesteed. Defensie kan het onderhoud dan zelf 
uitvoeren en daarmee de inzetbaarheid van systemen tijdens missies zekerstellen. 
Daarnaast is er vandaag de dag het ‘sourcingbeleid defensie’, kortweg ‘de sourcingtoets’. De 
principaal vermoedt dat hieraan een aantal verhitte discussies ten grondslag liggen, zodat 
niet langer het uitgangspunt is “uitbesteden tenzij…”. Ook kan het zijn dat het voortkomt uit 
het Ministerie van Economische Zaken. De industrie en nationale industrie-defensie fora 
geven aan dat er geen ‘nationaal defensie industrie beleid’ is. Het huidige beleid heeft als 
doelstelling behoud van Nederlandse werkgelegenheid en behoud van kennis op het gebied 
van defensie binnen Nederland. Dit beleid is door politiek geaccordeerde. De politiek geeft 
tevens aan dat Nederlandse bedrijven beschouwd en ingezet moet worden bij het onderhoud 
van landsystemen. Uit deze uitspraken van de agent en de principaal kan worden bepaald 
dat de Nederlandse politiek ook rekening houdt met maatschappelijke redenen als 
werkgelegenheid, kennisbehoud en nationale industriële belangen. Dit mag defensie zelf 
geld gaan kosten. 
 
De kenmerkende gedragingen van de agent worden door de principaal regelmatig bevestigd. 
In enkele andere gevallen is de uitkomst bevestigend noch ontkennend. M.u.v. de 
gedetailleerde planning bevestigt de agent het beeld van de kenmerkende gedragingen van 
de principaal. 
 
 
5.2.3 Fennek 
 
De Fennek is een groot materieelsproject dat voor de landmacht is gerealiseerd. Het beleid 
van het Directoraat Generaal Materieel (DGM) “uitbesteden tenzij…” en het taakstellende 
budget zijn volgens de principaal de twee belangrijkste redenen om over te gaan tot 
uitbesteden. De principaal geeft aan dat de behoeftesteller de verwachtingen en de 
randvoorwaarden aangeeft. Op basis van de levensduurkosten dienen keuzes gemaakt te 
worden. De exploitatievoorbereiding valt ook onder de verantwoordelijkheid van de 
projectmanager. Veelal wordt de keus ambtelijk afgestemd en soms vindt besluitvorming 
middels het DMP-proces plaats door de Tweede Kamer. Inbesteden heeft als voordeel dat er 
geen uitgaven plaats vinden. Desondanks is de principaal overgegaan tot uitbesteden omdat 
het beleid dit aangeeft, maar belangrijker is het taakstellende budget dat niet de mogelijkheid 
biedt om het DLM-niveau in te richten. 
Niet alleen bij de Fennek maar ook bij andere projecten is destijds volledig voorbijgegaan 
aan het belang van het eigen onderhoudsbedrijf en het strategische belang daarvan. 
Daarnaast kwamen er nog een aantal zaken gelijktijdig bij elkaar. Interdepartementaal was 
men op zoek naar een aantal projecten die in aanmerking komen voor competitieve 
dienstverlening. Het DLM-onderhoud is voor defensie geen kerntaak en kan worden 
uitbesteed. Destijds werd dan ook gesproken over privatisering van het onderhoudsbedrijf en 
genoot de Fennek leverancier meer vertrouwen. De inzetbaarheid en daarmee het 
onderhoud van de voertuigen dient vanaf het moment dat het voertuig instroomt 
gewaarborgd te blijven. Volgens de projectmanager heeft dit er ook toe bijgedragen. 
Daarnaast is met een redelijke zekerheid aan te geven wat de tarieven, kosten en 
doorlooptijden zijn bij de leverancier. Tevens is er de beschikking over een afdwingbaar 
contract. De principaal geeft hiermee aan dat hij door uitbesteden zijn verantwoordelijkheid 
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beter kan nemen, dit vindt aansluiting met de theoretische reden ‘betere verantwoording 
kunnen afleggen”.  
 
De agent is van mening dat de projectmanager met een bepaald budget alles moet inrichten. 
Hierbij worden de levensduurkosten veelal niet in beschouwing genomen, daar de 
projectmanager hier niet verantwoordelijk voor is. Als er wel een onderbouwing, is dan vindt 
dit plaats op veel te rooskleurige gegevens van de leverancier. Het is lastig om hier een 
objectieve berekening tegenover te stellen. Daarnaast dient de afhankelijkheid en het 
creëren van monopolisten worden meegenomen in het besluit. Deze zaken kunnen tot ‘toren’ 
hoge prijzen leiden. De agent streeft naar inbesteden en dat alle benodigde reservedelen 
voor de exploitatiefase worden aangekocht omdat deze tijdens de initiële verwerving 
goedkoper zijn. De agent is van mening dat er een soort mythe heeft bestaan. Waarbij werd 
verondersteld dat uitbesteden altijd doelmatiger is. Daarnaast zien de projectmanagers 
uitbesteden als een opdracht vanuit de overheid. Het “tenzij” is hierbij geschrapt. Daarnaast 
wordt er altijd voldoende geld begroot en verstrekt om tot uitbesteden over te gaan. Volgens 
de agent wordt er ook interdepartementaal samengewerkt zodat er een groot en sterk civiel 
defensie bedrijf ontstaat dat commercieel werkt. Het voornemen bestond om het 
onderhoudsbedrijf te privatiseren en op te laten gaan in het grote civiele defensie bedrijf. De 
legertop steunde dit destijds ook. De agent is van mening dat de doelmatigheid niet met 
cijfers onderbouwd aangetoond kon worden. De samenwerking mocht defensie geld kosten 
als het BV-Nederland, de Nederlandse industrie, geld oplevert.  
 
De principaal geeft aan dat na de mislukte privatisering achteraf werd ingezien dat het niet 
handig is om alles ‘buiten de deur te zetten’. Het beleid “uitbesteden tenzij…” is vervolgens 
bijgesteld in “niet uitbesteden tenzij…”. Politiek gezien mag het geen 180 graden 
koerswijziging heten. Ook wordt aangegeven dat er Kabinetsbeleid is dat door het Ministerie 
van Economische Zaken en Defensie is vastgelegd en in 2007 heeft geleid tot de aanwijzing 
‘Sourcingbeleid defensie’. Dit beleid is opgesteld in het kader van de werkgelegenheid- en 
technologiebehoud in Nederland. Vanuit deze punten dient de Nederlandse industrie mee of 
als enige iets te ontwikkelen. De uitkomst van dit beleid is neutraal maar is vooral gericht op 
uitbesteden aan het Nederlandse bedrijfsleven. Daarnaast heeft de Tweede Kamer besloten 
dat tegenwoordig 50% inbesteed en 50% uitbesteed moet worden. De principaal is van 
mening dat door te beschikken over eigen onderhoudscapaciteit dat het mogelijk is om de 
prijs van de industrie te beïnvloeden en wordt intern defensie een concurrent gecreëerd, is 
het mogelijke om bij faillissement van het externe bedrijf de werkzaamheden over te nemen 
en biedt inbesteden het voordeel dat het mogelijk is om tijdens operaties mensen te dwingen 
om ter plaatse ondersteuning te verlenen. Interne kennis opbouw is nu een strategische 
reden waarmee rekening gehouden moet worden. Ook bij het nieuwe beleid kan worden 
vastgesteld dat maatschappelijke belangen als werkgelegenheid en technologiebehoud 
binnen Nederland belangrijk zijn. Defensie dient daaraan bij te dragen. Ook de agent 
bevestigt deze nieuwe koers en geeft aan dat de beleidswijziging gericht is op het behoud en 
versterking van het IBL als een ‘competence centre’. Het werk dient dan tot op zekere 
hoogte te worden inbesteed zodat defensie het onderhoud kan uitvoeren en daarmee de 
inzetbaarheid van systemen tijdens missies kan zekerstellen. 
 
Ondanks dat één vertegenwoordiger van de principaal het lastig vindt om een duidelijk beeld 
te geven aangaande de kenmerkende gedragingen van de agent kan worden vastgesteld dat 
de algemene mening een bevestigend beeld laat zien. De agent is van mening dat met 
uitzondering van de gedetailleerde planning de principaal de kenmerkende gedragingen 
vertoont. 
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5.2.4 180 kW generatoren 
 
Opvallend bij deze case is dat zowel de principaal als de agent aangeven dat “uitbesteden 
tenzij …” destijds het credo was. De principaal geeft verder aan dat daarvoor zelfs het credo 
“inbesteden tenzij ….” van toepassing was. Uitbesteden wordt bij dit project niet als doel op 
zich gezien. De principaal is van mening dat dit zich wel bij andere projecten voordoet. Beide 
partijen geven aan dat de uitbestedingsbeslissing door de principaal wordt genomen, dat het 
interne onderhoudsbedrijf niet bij de besluitvorming is betrokken en dat de kosten voor 
uitbesteden niet echt belangrijk zijn. De principaal volgt het beleid “uitbesteden tenzij…”. De 
principaal geeft aan dat het interne onderhoudsbedrijf de inzetbaarheid niet voldoende kan 
garanderen. Door over te gaan tot uitbesteden kan de inzetbaarheid beter gegarandeerd 
worden en kan het project inclusief de exploitatievoorbereiding binnen het gestelde budget 
worden gerealiseerd. De probleemgebieden van beschikbaarheid en het beperkte 
projectbudget worden door de projectmanager opgelost door over te gaan tot uitbesteden. 
Dit is een reden die aansluiting vindt bij “het ontdoen van een intern probleemgebied”. 
 
De agent geeft ook nog aanvullende informatie. Verschillende onderzoeken hadden 
aangetoond dat het eigen onderhoudsbedrijf niet concurrerend is met de industrie met als 
gevolg dat het in aanmerking kwam voor privatisering. Dit zal op de achtergrond hebben 
meegespeeld dat de projectleider voor uitbesteden kiest. Volgens de agent heeft de legertop 
destijds aangegeven dat bij aanschaf van nieuw materieel het onderhoudscontract voor het 
hoger onderhoud meegekocht moet worden bij de initiële verwerving. Ook stelt niemand 
vragen als tot uitbesteden wordt overgegaan, het is voor de systeemmanager gemakkelijker 
daar hij niet tegen interne problemen aanloopt, de industrie geeft ook nog eens aan alles te 
kunnen verzorgen en de projectleider wordt bij de industrie als een klant ontvangen in plaats 
van als een collega. Uiteindelijk is de privatisering misluk en realiseerde de legertop zich dat 
bij privatisering er monopolisten worden gecreëerd. Tegenwoordig dienen projectleiders en 
systeemmanagers een deel van het hoger onderhoud door het interne onderhoudsbedrijf te 
laten uitvoeren, zodat er intern defensie kennis behouden blijft, ook voor het objectief 
beoordelen van de industrie en dat het onderhoud uitgevoerd kan worden indien de industrie 
geen ondersteuning meer wil verlenen of in het geval van faillissement. De agent is verder 
van mening dat destijds gedacht werd dat uitbesteden tijdens de exploitatiefase voordeliger 
is. Er is nooit een kostenvergelijking gemaakt tussen in- en uitbesteden. In de besluitvorming 
is ook geen rekening gehouden met de interne aanwezige onderhoudscapaciteit die niet 
wordt gebruikt indien voor uitbesteden wordt gekozen. Zo wordt tijdens de besluitvorming 
nauwelijks naar het onderhoud gekeken en gaat de prijs voor extra reservedelen omhoog. 
Indien de reservedelen tijdens de exploitatievoorbereiding worden gekocht dan is de prijs 
ééntiende van de huidige prijs. Beschouwende de respons van de beide respondenten kan 
worden vastgesteld dat niet op basis van minimale LCC tot uitbesteding wordt overgegaan.  
 
Bij deze case kan niet vastgesteld of er een kostenonderbouwing of een strategische reden 
aan de uitbesteedkeus ten grondslag ligt. Wel is duidelijk dat het beperkte budget en het 
uitbesteedbeleid veel bepalend zijn. Op de achtergrond speelt de privatisering van het 
onderhoudsbedrijf een rol. 
 
De agent is van mening dat je niet voor inbesteden moet kiezen als het slechts om één of 
enkele uitrustingsstukken gaat, waarbij wordt aangenomen dat de investeringskosten hierbij 
niet opwegen tegen de te verkrijgen voordelen. Er dient voor inbesteden te worden gekozen 
als er monopolisten ontstaan. Voor de agent zijn dit doelmatigheidsredenen voortkomend uit 
kosten en strategisch perspectief. 
 
Over het algemeen bevestigt de principaal het beeld van de kenmerkende gedragingen van 
de agent. Volgens de agent doen de kenmerkende gedragingen van de opdrachtgever zich 
in licht mate voor, maar is dit niet altijd overduidelijk het geval, soms is een projectleider of 
systeemmanager meer begripvol. 
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5.2.5 F-100 motor van de F-16 
 
Uit de interviews blijkt dat ten minste vier zaken gelijktijdig bij elkaar komen. Als eerste gaat 
het om een afnemend aantal F-16’s en dat er voldoende motoren beschikbaar moeten 
blijven tegen minimale kosten. Als tweede komt het motoronderhoud als project in 
aanmerking voor het CDV-traject. Tevens ontstaan er nieuwe kansen, die voortkomen uit het 
opzetten van een ‘maintenance valley’ op luchtvaartgebied. Die kansen doen zich ook voor 
bij het vierde punt, het opzetten van een ‘regional support centre’ voor het JSF-
motoronderhoud als vervanger van de F-16. Daar deze vier zaken bij elkaar komen kan het 
betekenen dat er naast kosten en strategische redenen ook politieke motieven aanwezig 
kunnen zijn in de besluitvorming.  
 
Uit het interview met de principaal en de agent blijkt dat sinds de ‘val van de muur’ het aantal 
vliegtuigen afneemt en het aantal verschillende vliegtuigen toeneemt. Vastgesteld is dat het 
onderhoud intern wordt uitgevoerd totdat een vliegtuigtype uitfaseert. Daarna wordt 
overgegaan tot uitbesteding en het onderhoudsdepot afgestoten. Reorganisaties, 
centralisatie van de werkzaamheden en verschillende motorstudies zijn uitgevoerd om 
voldoende besparingen en verbeteringen te verkrijgen. Deze blijken niet voldoende op te 
leveren. Volgens de principaal is er in het verleden een kabinet geweest dat aangaf dat 
defensie zo veel mogelijk moet overgaan tot uitbesteden en dat ieder krijgsmachtdeel een 
CDV-project moest voordragen. De luchtmacht heeft hiervoor de F-100 motor voorgedragen. 
Vanuit de LCC-gedachte vindt de wapensysteemmanager dit interessant. Volgens de 
principaal en de agent kunnen de kosten van het motoronderhoud alleen verder worden 
verlaagd als door middel van een private partij de noodzakelijke schaalvergroting kan 
worden verkregen. Volgens de principaal wordt een F-100 motoren besluit tot uitbesteden 
genomen in Den Haag op basis van een businesscase. Hierbij wordt gelet op de kosten en 
de prestatie-eisen reliability, maintainability en availability. De projectleider is 
verantwoordelijk voor de realisatie, terwijl het besluit uiteindelijk wordt genomen door de 
Staatssecretaris van Defensie, die ook politiek verantwoordelijk is. De belangrijkste redenen 
zijn volgens de agent  en de principaal ten eerste het kleinere aantal F-16’s en dat de 
beschikbaarheid van motoren zeker gesteld moet worden, waarbij de onderhoudskosten niet 
toenemen. Ten tweede, een vooruitblik naar de toekomst, de komst van de JSF en de wil om 
de instandhouding van de JSF-motor middels samenwerking te realiseren.  
Als de toekomstige kansen met de JSF eerst buiten beschouwing worden gelaten dan valt 
op dat het waarborgen van de beschikbaarheid van de motoren tegen minimale kosten wordt 
nagestreefd. Om het verlangde kostenvoordeel te behalen wordt ingezien dat 
schaalvergroting verkregen moet worden. De respondenten zijn van mening dat dit alleen 
verkregen kan worden door samenwerking met een private partij die ook werk voor derden 
mag verrichten. Vanuit het kabinet wordt uitbesteden nadrukkelijk nagestreefd en dient dit 
kabinetspunt door defensie ten uitvoer gebracht te worden omdat het niet tot de kerntaken 
van defensie behoord. Vanuit deze redenering houdt het in dat het kabinet een strategische 
keus maakt om het uitbestedingsbeleid door te voeren. Nu kan de vraag gesteld worden 
waarom het kabinet voor dit beleid kiest. Geen van de respondenten geven hier het 
antwoord op. Wel kan worden geconstateerd dat het Kabinet een beleidspunt heeft 
geformuleerd dat nagestreefd moet worden en door de principaal ten uitvoer wordt gebracht. 
De agent en principaal geven aan dat naast de Staatssecretaris van Defensie het Ministerie 
van Financiën en het Ministerie van Economische Zaken (EZ) (het directoraat militaire 
productie) bij het CDV-besluit betrokken zijn. Het is daarmee een interdepartementale 
beslissing. 
Binnen de luchtmacht bestond het idee van uitbesteden al, maar heeft de industrie volgens 
de principaal voor een aanjagende werking gezorgd. Zo is de principaal van mening dat 
Generaal Starink een persoonlijke voorkeur heeft voor PPS-constructie met de KLM als 
enige partner. De principaal heeft de opdracht om de PPS-constructie te realiseren. De 
 31
Politieke motieven voor uitbesteden 
 
agent geeft aan dat de KLM de Staatsecretaris en Tweede-Kamerleden heeft benaderd en 
daarbij aangaf dat zij het onderhoud kunnen uitvoeren omdat zij een nieuwe onderhoudshal 
heeft gebouwd. Nadat de principaal aan de Staatssecretaris van Defensie rapporteert 
kwamen er vragen waarom met de KLM wordt samengewerkt. Volgens de principaal meldt 
zich ook nog een Belgisch bedrijf dat zelfs geschikter is. Uiteindelijk bepaalt de 
Staatssecretaris dat overgegaan moet worden tot Europese aanbesteding en blijkt dat hijzelf 
een persoonlijk voorstander is van ‘economy of scale’. Uiteindelijk blijft er één partij over, te 
weten Dutch Aero, een combinatie van Philips en Avio (uit Italië). Hier kan worden 
vastgesteld dat op persoonlijke voorkeuren beslissingen worden genomen. Hierbij moet wel 
worden aangegeven dat het niet echt duidelijk wordt waar de persoonlijke voorkeuren 
vandaan komen. Volgens de theorie vindt dit wel aansluiting bij het punt dat op basis van 
een politieke reden wordt overgegaan tot uitbesteden. 
EZ is er volgens de principaal en de agent bij betrokken omdat het een voorstander is van 
‘maintenance valley’, zodat er één cluster luchtvaart industrie binnen Nederland ontstaat, de 
hoogwaardige werkgelegenheid gestimuleerd wordt en er uiteindelijk volgens de agent ook 
nog over 10 tot 20 jaar in Nederland luchtvaartindustrie aanwezig is. Volgens de agent dient 
in de regio van Brabant een luchtvaartkenniscluster opgebouwd te worden met internationale 
allure en ambitie. Hierbij heeft het LCW een aanjagende werking en wordt het belangrijk 
geacht dat het cluster in de buurt van het LCW wordt ondergebracht. Hieruit valt af te leiden 
dat EZ niet alleen uitbesteden en PPS promoot maar ook probeert te realiseren. Het doel is 
om er voor te zorgen dat de luchtvaartindustrie zich in Nederland clustert en dat daarmee in 
de toekomst ook nog luchtvaartindustrie in Nederland aanwezig is waarbij vanuit de 
overheidskant, zijnde het LCW, een aanjagende werking wordt bewerkstelligd. Defensie 
heeft geen direct belang bij het doel dat EZ nastreeft. Niet wordt inzichtelijk gemaakt dat het 
tot een doelmatiger onderhoud leidt waar defensie naar op zoek is. Wel wordt vanuit EZ een 
maatschappelijk belang nagestreefd, namelijk het behoud van Nederlandse 
luchtvaartindustrie. Dit is een politieke reden. Hierbij vervult het LCW ook een functie en 
dient zij namens de overheid voor een aanjagende werking te zorgen terwijl dit normaal 
gesproken geen taak is van een onderhoudsbedrijf. 
Volgens de agent kijkt het Ministerie van Financiën mee zodat dat de PPS-partner een juiste 
prijs betaalt en andere marktpartijen geen nadeel ondervinden van deze samenwerking. 
Daarnaast was het van belang dat de investeringsgelden voor het LCW beschikbaar 
kwamen. 
 
Bij de aanschaf van nieuw materieel kunnen zich ook nieuwe kansen voordoen zoals de 
agent aangeeft. Als een land overgaat tot de JSF-aankoop, dan koopt dat land zich gelijk in 
voor de uitvoering van de instandhouding van de JSF. Binnen het LCW is veel kennis op het 
gebied van motoronderhoud en worden hier kansen gezien voor het verrichten van het JSF-
motoronderhoud. Nederland ziet hierbij kansen voor het uitvoeren van het onderhoud van de 
JSF-motor, ook voor andere JSF-landen, en het opzetten van een Europees ‘regional 
support centre’ voor de JSF. Dit is in het belang van de krijgsmacht, maar tevens wordt het 
economische belang van Nederland gediend. Daarnaast wordt ingezien dat de industrie een 
belangrijke rol moet gaan spelen voor een beter maatschappelijke draagvlak van defensie. 
De industrie dient vervolgens aan te geven dat Nederland meer JSF-en moet gaan 
aanschaffen. Dat levert meer werk op en een betere industrietak op luchtvaartgebied in 
Nederland en daarmee ook een betere borging van het voortbestaan van het LCW. 
 
Het onderhoud van de JSF-motor dient er ook voor te zorgen dat de Europese JSF-landen 
meer invloed krijgen bij de motorkeus. De agent geeft aan dat de JSF’s worden gebouwd in 
Italië. Het motoronderhoud, en mogelijk de productie van de motoren, vindt dat in 
Nederlands plaats.  
 
De keus van een partner is meer dan alleen een keus op het gebied van kosten en strategie 
en vindt ook plaats op basis van visie. De principaal is van mening dat er op de achtergrond 
meer meespeelt dan de kosten en strategische redenen alleen. Uitbesteden wordt door de 
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defensie top gepromoot. Echter niet specifiek bij de F-100 motor. De agent en de principaal 
geven het bestaan van het ‘sourcingbeleid defensie’ aan.  Hierbij wordt begonnen met een 
strategische afweging, waarbij gefocust wordt op de kerntaken en het zekerstellen daarvan 
binnen defensie. Er wordt niet langer alleen gekeken naar de kosten. Aanleiding voor dit 
beleid is dat er een stukje harmonisering en regulering komt, zodat niet bij ieder project 
steeds alles opnieuw opgestart en vastgesteld hoeft te worden, en het moet er voor zorgen 
dat het werk intern ook beter wordt uitgevoerd. De sourcingtoets leidt veelal uiteindelijk toch 
tot uitbesteden, aldus de principaal. 
 
De agent is van mening dat zowel de agent als de principaal beide een voorstander van 
uitbesteden en PPS waren. De agent wilde de realisatie sneller laten verlopen en de 
principaal streefde vooral zorgvuldigheid na. Volgens beide is het besluit in consensus 
genomen. Nadat het contract is gesloten is de verantwoordelijkheid van het project 
overgedragen aan het onderhoudsbedrijf, aldus de principaal en de agent. 
 
Met dit contract is veel ervaring opgedaan met PPS die voor andere projecten gebruikt kan 
worden. Door in gesprek te gaan met de externe organisatie kom je er ook achter dat het 
soms intern zo slecht nog niet is. Ook externe organisaties hebben met problemen te maken 
en lopen tegen beperkingen aan. Een van de principaalrespondenten geeft aan dat hij 
helemaal niet tevreden is over deze uitbesteedbeslissing. Hij geeft aan dat defensie 
helemaal nog niet zo ver is. De principaal geeft verder aan dat er intern defensie veel partijen 
geconsulteerd moeten worden bij de diverse beslissingen en dat hier veel tijd mee gemoeid 
is. Een bedrijf moet snel beslissingen nemen om bij ontwikkelingen te kunnen aansluiten en 
dus zakelijke beslissingen te kunnen nemen. Defensie kan dit niet bijhouden. Destijds is 
geen enkele uitbesteding in de vorm van PPS succesvol geweest. De vraag die gesteld moet 
worden is “waarom gaat het nu mis?”. Ligt het aan de kant van defensie? De juristen hebben 
veel eisen en alles moet worden afgedicht. De huidige ‘wind’ zorgt ervoor dat er minder 
wordt geprivatiseerd. Een vertegenwoordiger van de principaal geeft aan dat hij een 
voorstander is van meer autonomie van de onderhoudsbedrijven. WSM geeft daarbij de 
norm aan. 
Volgens de agent is er bij de beslissing gekeken naar het strategische belang en de 
businesscase en dat EZ en de vervanger van de F-16 een ‘push’ aan deze beslissing 
hebben gegeven. De principaal is van mening dat de businesscase doorslaggevend had 
moeten zijn. 
 
Bij deze case kan worden geconstateerd dat maatschappelijke doelen als een 
luchtvaartcluster binnen Nederland en het behoed van werkgelegenheid en kennis 
belangrijke maatschappelijke motieven zijn. Het defensie onderhoudsbedrijf dient hierbij een 
aanjagende werking te hebben. Ook speelt de invloed van de motorkeus voor de JSF hierbij 
een rol. De Staatssecretaris van Defensie spreekt ook duidelijk zijn standpunt uit en geeft 
daarmee blijk van zijn machtspositie. 
 
De kenmerkende gedragingen van de agent wordt door de principaal bevestigd terwijl 
slechts één van de twee vertegenwoordigers van de agent een bevestiging geeft. De andere 
vertegenwoordiger bevestigt alleen dat de opdrachtgever een hoofdlijnenplanning wil zien. 
 
Nog even terugkomend op het begin, waar werd aangegeven dat uiteindelijk het 
onderhoudsdepot wordt gesloten. Dit is volgens de agent niet doorgegaan daar defensie 
‘smart user – smart buyer’ wil zijn en blijven. Daarnaast zorgt het er tevens voor dat ook de 
instandhouding wordt geborgd, daar er nogal wat monopolisten in dit vakgebied van de 
luchtvaart zijn. 
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5.3 Analyse van de overeenkomsten en verschillen 
 
In deze paragraaf wordt alleen gekeken naar overkomsten tussen de cases op het niveau 
van de principaal en agent, naar het belang van de politieke motieven bij de principaal en de 
agent en naar de aanwezigheid van de kenmerkende gedragingen bij de principaal en agent. 
Overeenkomsten op het gebied van de sociale en maatschappelijke doelen zoals het 
versterking van de nationale industrie etc. worden hier buiten beschouwing gelaten. Deze en 
soortgelijke redenen zijn in voorgaande paragraaf behandeld. 
 
 
5.3.1 De overeenkomsten tussen de ‘principaals’ 
 
Vergelijk van de cases 
 
De principaals geven aan dat de beschikbaarheid van de assets gewaarborgd dient te 
worden en dat naar minimalisatie van de levensduurkosten gestreefd moet worden. Bij vier 
van de vijf cases blijkt dat de principaal beslist of tot uitbesteden wordt overgegaan. Bij de 
case van Hr. Ms. Pelikaan blijkt dat de onderhouder, de agent, tot nu toe zelf beslist of tot 
uitbesteden wordt overgegaan. Daar de principaal deze macht van de agent wil ‘breken’ is er 
sprake van ‘tonen van daadkracht’ op basis waarvan tot uitbesteden wordt overgegaan. 
Bij alle cases geven de principaals aan dat de kostenbesparing een reden is om tot 
uitbesteding over te gaan. Opmerkelijk is dat bij geen enkele case de minimale 
levensduurkosten doorslaggevend is geweest om tot uitbesteding over te gaan. Bij de drie 
landmachtprojecten wordt aangegeven dat het beperkte projectbudget een belangrijke reden 
is om tot uitbesteding over te gaan. De benodigde investering voor de inrichting van het 
DLM-niveau kan dan achterwege worden gelaten. In tegenstelling tot inbesteden hoeft de 
projectmanager zich niet te verantwoorden als tot uitbesteden wordt overgegaan. Daarnaast 
heeft het voornemen om het MCW te privatiseren er niet toe bijgedragen dat tot inbesteden 
wordt overgegaan. De projectmanagers hebben ook meer vertrouwen in de industrie, die de 
beschikbaarheid beter kunnen garanderen. De principaal wil zijn project realiseren 
overeenkomstig de eisen en binnen het gestelde budget. Daarnaast draagt het beleid 
“uitbesteden tenzij…” bij aan de uitbestedingsbeslissing. In het eerste geval wordt het 
probleem van het beperkte projectbudget opgelost door over te gaan tot uitbesteden. In het 
tweede geval wordt een beleidsontwikkeling gevolgd, ondanks dat het beleid inbesteden niet 
uitsluit wordt toch gekozen voor uitbesteden omdat het problemen voorkomt en daarmee 
eigenlijk ook een trend wordt nagevolgd. Levensduurkosten spelen blijkbaar geen rol meer. 
 
Alle principaals zijn van mening dat maatschappelijke belangen direct of indirect meespelen 
bij de uitbestedingsbeslissing. Het gaat hierbij om maatschappelijke belangen als 
ondersteuning bij natuurrampen, het behoud van werkgelegenheid, behoud van nationale 
industrie en het behoud van kennis en kunde. Bij de F-100 case wordt zelfs aangegeven dat 
de industrie voor een maatschappelijk draagvlak kan zorgen zodat er uiteindelijk mogelijk 
meer JSF-toestellen aangekocht kunnen worden door defensie. 
 
Bij alle vijf cases kan dan ook worden vastgesteld dat er ‘politieke’ motieven zijn die ertoe 
bijdragen dat tot uitbesteden wordt overgegaan. 
 
Kenmerkende gedragingen 
 
Bij de analyse van de kenmerkende gedragingen is gekeken naar de respons van de 
principaals, zoals die in een tabel is vastgelegd. Eén respondent heeft aangegeven dat het 
hem ontbreekt aan praktische ervaring en geen objectieve reactie kan geven. Een andere 
respondent geeft aan dat hij niet direct bij de instandhouding van wapensystemen is 
betrokken en het lastig vindt om een goede reactie te geven. Als deze twee respondenten 
buiten beschouwing worden gelaten dan kan gezien dat alle respondenten alle punten 
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bevestigen op slechts twee punt na. De ‘vermindering van de centrale sturing’ en 
‘decentraliseren van bevoegdheid’ worden ieder één maal niet bevestigd. Bepaald kan 
worden dat op basis van de interviewresultaten vastgesteld kan worden dat volgens de 
principaal de kenmerkende gedragingen van de agent bevestigd kunnen worden. 
 
 
5.3.2 De overeenkomsten tussen de ‘agents’ 
 
Vergelijk van de cases 
 
Het onderhoudsdepot voor vliegtuigen en het instandhoudingsbedrijf voor landsystemen 
stond op de nominatie om te worden geprivatiseerd. De agents van het MCW zijn van 
mening dat de voorgenomen privatisering er toe heeft bijgedragen dat projectleiders voor 
uitbesteding kiezen. Opvallend is dat de agents aangeven dat niet de kosten opportuun zijn. 
Bij alle cases wordt aangegeven dat het belangrijk is dat bij de beslissing gekeken wordt of 
er intern capaciteit aanwezig is. Daarnaast moet ook gekeken worden of het behoud van 
kennis en kunde binnen de eigen organisatie gewaarborgd wordt. Bij vier van de vijf cases 
wordt aangegeven dat gekeken moet worden of er geen monopolisten ontstaan. Een intern 
onderhoudsbedrijf kan dan voor concurrentie zorgen en voorkomen dat de industrie hoge 
prijzen gaat rekenen. De agents van de landmacht cases zijn daarnaast nog van mening dat 
het hebben van interne onderhoudscapaciteit het mogelijk maakt om het onderhoud over te 
nemen indien de industrie failliet gaat of het niet meer wil verrichten, bijvoorbeeld tijdens een 
risicovolle missie. 
Met uitzondering van de F-100 case wordt aangegeven dat in het geval van commerciële 
éénlingen of kleine aantallen het veelal doelmatiger is om tot uitbesteding over te gaan. 
 
Bij vier van de vijf cases wordt aangegeven dat de onderhoudsbedrijven te maken hebben 
met een opgelegd functieplafond. De output van de organisatie telt niet en aannemen van 
personeel kan niet plaats vinden, ook als het voordeliger blijkt te zijn dan uitbesteden. Dat 
niet wordt gekeken naar de output van een overheidsorganisatie wordt ook vermeld in de 
agency theorie. 
 
De agents komen met verschillende redenen die er voor pleiten dat hun organisatie een 
bestaansrecht heeft en dat zij zelf hun eigen organisatie zo efficiënt en doelmatig mogelijk 
werkzaamheden willen laten verrichten. De door de agents aangehaalde redenen geven 
vooral aan waarom een eigen onderhoudsbedrijf van belang is. Daarnaast wordt 
aangegeven bij de uitbesteedkeus dat de interne onderhoudscapaciteit ook meegenomen 
moet worden. Uit deze punten blijkt dat het voor de agents van belang is dat hun 
voortbestaan wordt geborgd en dat het daarmee niet gekeken wordt of het behoud van een 
eigen onderhoudsbedrijf voor defensie wel doelmatig is. Daarmee wordt bevestigd dat de 
agent haar eigen werkgelegenheid wil zekerstellen en haar machtspositie minimaal wil 
behouden. 
 
Kenmerkende gedragingen 
 
Analyse van de interviewrespons van de agents wijstuit dat op één respondent na er een 
éénduidige reactie wordt gegeven. Door twee andere respondenten worden de kenmerkende 
verwachtingen ‘versterken van de centrale sturing’ en ‘een gedetailleerde planning’  niet 
bevestigd. Eén van deze twee respondenten ontkent daarnaast ‘het formuleren van de 
taken’. De kenmerkende gedragingen worden door de vertegenwoordigers van de agent niet 
overduidelijk bevestigd. Nadat de bevestigende en ontkennende ‘scores’ tegenover elkaar 
worden geplaatst volgt dat in het algemeen geldt dat in een overgrote merendeel de 
kenmerkende gedragingen volgens de agents zich ook bij de defensie onderhoudsbedrijven 
voordoen.  
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5.3.3 De verschillen tussen de ‘principaals’ en de ‘agents’ 
 
Vergelijk van de cases 
 
Bij de vijf cases kunnen een aantal wezenlijke verschillen worden geconstateerd. 
 
Zo kijkt de principaal bij de beslissing vanuit één asset terwijl de agent vanuit een ander 
perspectief naar het asset kijkt. De agent kijkt naar een asset als één van de vele assets 
waarvoor werk uitgevoerd moet worden. Zoals de agency theorie al aangeeft heeft een agent 
meerdere bazen. Bij deze cases is dat in de vorm van meerder project- en 
(wapen)systeemmanagers. De agent kijkt dan ook in eerste instantie naar de aanwezige 
capaciteit en probeert deze vol te krijgen. Voor de agent is dat doelmatig omdat anders de 
capaciteit ‘verdampt’ terwijl de vaste kosten blijven. 
Bij de case van Hr. Ms. Pelikaan valt op dat het onderhoudsbedrijf in eerste instantie van 
mening is dat tot inbesteden overgegaan moet worden. Ondanks dat van ‘hogerhand’ wordt 
aangegeven dat tot uitbesteding overgegaan moet worden. 
Zowel principaals als de agents geven aan dat over het algemeen een afweging plaats moet 
vinden op basis van de levensduurkosten. Bij drie van de vijf cases vindt dit volgens de 
agents niet plaats. Bij de andere cases is dit punt niet opportuun volgens beide partijen. 
Principaals zijn overwegend van mening dat de beschikbaarheid van de assets beter 
gegarandeerd kan worden door de leverancier dan door het eigen onderhoudsbedrijf.  
De representanten van de principaal geven verder de indruk dat zij van ‘hogerhand’ opdracht 
krijgen rekening te houden met interdepartementaal vastgestelde sociale en 
maatschappelijke doelen. Daarnaast geven de representanten van de principaal ook de 
indruk dat zij beter op de hoogte zijn van het interdepartementale en defensiebeleid. 
 
Vergelijk van de kosten, strategie en overige redenen 
 
Tijdens het interview is aan de respondenten gevraagd het belang aan te geven van de 
verschillende redenen. Ze moeten dit doen vanuit hun functie als opdrachtgever dan wel 
onderhouder. Het moet daarnaast betrekking hebben op de specifieke case. Het belang 
wordt middels een score vastgelegd. Bij de ‘overige redenen’ wordt de respondent ook 
gevraagd welke waarde volgens hem zijn tegenpool (de principaal dan wel de agent) aan de 
betreffende reden geeft. Eén principaalrespondent geeft aan dit betreffende deel met vragen 
niet te kunnen beantwoorden, daar hij niet direct bij de beslissing was betrokken. Een 
kwantitatieve analyse van de gegevens valt buiten de scope van deze studie. Voor de 
verdere analyse wordt ondersteuning verkregen door de afzonderlijke score van de 
principaals gesommeerd. Het zelfde wordt uitgevoerd met de scores van de agents. De 
gesommeerde scores van alle projecten is voor de principaal en de agent weergegeven op 
bijlage 2.Voor een goede vergelijking wordt de score van de agents (6 personen) 
genormeerd naar het aantal principaals (7 personen). Het interviewdeel 3A en 3B (zie bijlage 
1) is niet bedoeld om een kwantitatieve analyse op de verkregen data uit te voeren. Het is 
slechts bedoeld om een eerste indruk te verkrijgen. Waarbij gekeken wordt welke belang de 
respondenten toekennen aan de diverse in kaart gebrachte redenen. Daar het geen 
kwantitatieve survey betreft met veel respondenten kan er niet te veel waarde aan de 
getalsmatige vergelijkingen worden toegekend. 
 
Bij een eenvoudige vergelijking van de sommatie van de principaals en de sommatie van de 
agents valt op dat de categorieën kosten en strategie voor de principaal en de agent 
nagenoeg een even grote rol vervullen. Bij de categorie overige redenen is de rol bij de 
principaal slechts iets groter dan bij de agent.  
 
Bij de overige redenen kan worden geconstateerd dat de principaal verondersteld dat deze 
redenen voor de agent een grotere rol hebben dan bij de principaal zelf. Uit de resultaten van 
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de agent blijkt dat de rol van de redenen voor de agent nagenoeg gelijk is aan de rol van de 
principaal. 
 
Volgens zowel de principaal als de agent is de rol van de kosten het grootst, gevolgd door 
strategie en een kleinere rol wordt toegekend aan overige redenen. 
 
Kenmerkende gedragingen 
 
Eerder is gekeken of de kenmerkende gedragingen die zich volgens de agency theorie zich 
voordoen tussen de principaal en agent worden herkend. De gedragingen zijn bevestigd. Als 
de resultaten van de principaal en de agent met elkaar worden vergeleken dan valt op dat de 
principaal de aanwezigheid van de kenmerkende gedragingen beter bevestigd dan de agent. 
Respondenten van de agent geven soms aan dat zij in het algemeen voor bepaalde zaken 
helemaal niet zitten te wachten op meer zelfstandigheid. Zo worden zaken als CAO en 
personeelzaken graag overgelaten aan andere defensie onderdelen. Ook kan het mogelijk 
verklaard worden door het feit dat principaals de agent lastig vindt en dat de agent mogelijk 
altijd nog iets aangeeft waarmee rekening gehouden moet worden terwijl de principaal bij de 
private industrie als een echter klant wordt ontvangen en behandeld en de industrie initieel 
aangeeft alles te kunnen betekenen. 
 
 
5.4 Theoretische implicaties: theorie en praktijk 
 
In deze paragraaf wordt een vergelijking gemaakt tussen de theoretische verwachtingen en 
de empirische observatie. 
 
De verwachting is dat politieke motieven, in de vorm van sociale en maatschappelijke 
doelen, naast kosten en strategische redenen, een rol vervult tijdens de 
uitbestedingsbesluitvorming. 
 
Verwacht wordt dat de principaal een voorstander is van uitbesteden en hierbij vooral kijkt 
naar de potentiële voordelen en deze voordelen belangrijker vindt dan de agent. Aan de 
andere kant werd verwacht dat de agent tegen uitbesteden is en vooral kijkt naar de 
potentiële risico’s en deze belangrijker vindt dan de agent. Deze verwachtingen zijn 
weergegeven in tabel 1 van hoofdstuk 2. 
De resultaten van de verwachtingen worden hieronder besproken. 
 
- Politieke motieven 
Politieke motieven, waarbij sociale en maatschappelijke doelen gerealiseerd moeten worden, 
worden vooral ingebracht door de principaal. Defensie draagt vooral aan de sociale een 
maatschappelijke doelen bij op het gebied van hulpverlening bij natuurrampen, bevorderen 
en behoud van de werkgelegenheid, (technologische) kennis en behoud van nationale 
industrie. De agent probeert zijn macht te behouden en streeft in eerste instantie naar 
inbesteden. 
 
- Kosten 
De hoofdcategorie kosten heeft bij de agent nagenoeg een even grote rol als bij de 
principaal. 
Betreffende de kostenredenen valt op dat de principaal niet alleen kijkt naar de potentieel te 
behalen voordelen maar ook naar de potentiële risico’s. De rol van een tweetal kostenrisico’s 
is voor de principaal groter dan voor de agent. Het gaat hierbij om de risico’s ‘onderrealisatie 
besparingen’ en ‘verborgen kosten’. Daarnaast is er één kostenreden met een potentieel 
voordeel die de agent een grotere rol toebedeeld dan de principaal. Het betreft 
‘kwaliteitsverbetering’. Wel dient hierbij opgemerkt te worden dat deze reden voor zowel de 
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agent als de principaal meer dan gemiddelde rol heeft waarmee rekening gehouden moet 
worden. 
 
- Strategie 
De hoofdcategorie strategie scoort bij de agent niet veel meer dan bij de principaal. 
Opvallend is dat vijf van de tien potentiële strategische redenen door de agent een grotere 
rol hebben dan bij de principaal. Het gaat hierbij om ‘snelheids-/productiviteitstoename’, 
‘toename flexibiliteit’, ‘toegang tot laatste technologie/infrastructuur’, ‘vrijkomen van (eigen) 
personeel’ en ‘toename focus op kerncompetenties’. Daartegenover staat dat het potentiële 
risico ‘minder flexibiliteit’ voor de principaal een grotere rol heeft dan bij de agent. 
In tegenstelling tot ‘minder flexibiliteit’ en ‘toename focus op kerncompetenties’ vormen de 
redenen ‘snelheids-/productiviteitstoename’ en ‘toename flexibiliteit’ zowel door de agent als 
de principaal een grote rol. Voor de agent is de rol weer groter dan voor de principaal. 
 
- Overige redenen 
Naast kosten en strategische redenen wordt door Kremic e.a. (2006) andere redenen 
aangegeven die een rol vervullen in de uitbestedingsbeslissing. Zij noemen dit politieke 
motieven. Deze redenen vinden geen directe aansluiting bij de sociale en maatschappelijke 
doelen die aan politieke motieven worden gekoppeld. Daarmee is het mogelijk om naast 
kosten, strategie en politiek een vierde categorie te definiëren, de ‘overige redenen’. De rol 
van deze categorie ‘overige redenen’ is voor de principaal iets groter dan voor de agent. 
Het potentiële voordeel ‘beperken van politieke druk en daaruit voorkomend nauwkeurig 
toezicht’, ‘regeringsdruk en wettelijke eisen/naleven van de wet’, ‘leveranciersproblemen’ en 
‘belangen tegenstelling’ vormt voor de agent een grotere rol dan voor de principaal. In 
tegenstelling tot de verwachting vindt de principaal het risico ‘verkeerd gevoel van 
verantwoordelijkheid’ belangrijker dan de agent. 
 
Dit leidt tot een bijstelling van tabel 1, zoals die in H2 is te vinden. Het resultaat is 
opgenomen in tabel 2. 
 
De drie hoofdcategorieën kosten, strategie en overige redenen hebben voor de principaal 
nagenoeg een even belangrijke rol om rekening mee te houden. Met betrekking tot kosten en 
strategie sluit de agent zich aan bij de principaal. Wat de overige categorie betreft vindt de 
agent de rol hiervan iets minder belangrijk om rekening mee te houden. De principaal kijkt bij 
de beslissing niet alleen naar de potentieel te behalen voordelen maar kijkt ook naar 
potentiële risico’s. Opvallend is dat de agent niet alleen de potentiële risico’s betrekt bij de 
beslissing maar vooral ook enkele potentieel te behalen strategische redenen bij de 
beslissing betrekt. 
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 Belangrijke redenen voor de 
principaal 
Belangrijke redenen voor de agent 
Kosten • Onderrealisatie besparingen 
• Verborgen kosten 
• Kosten besparing 
• Verlagen (kapitale) investering 
• Kwaliteitsverbetering 
• Vrijkomen of toename kapitaal 
 
• Kwaliteitsverbetering 
• Onderrealisatie besparingen 
• Verborgen kosten 
• Onvolledig inzicht in de kosten (slecht 
moraal werknemers/werknemerszaken, 
veiligheidszaken, erosie/afname van 
vakkundigheid, contractbewaking) 
• Slecht contract/slechte partnerkeus 
Strategie • Minder flexibiliteit 
• Verschuiving van vaste- naar 
variabele kosten 
• Kwaliteitstoename 
• Snelheids- /productiviteitstoename 
• Toename flexibiliteit 
• Toegang tot laatste 
technologie/infrastructuur 
• Toegang tot 
vaardigheden/talenten/kundigheid 
• Vrijkomen van eigen personeel 
• Toename focus op kerncompetenties 
• Risicospreiding met toeleverancier 
 
• Snelheids- /productiviteitstoename 
• Toename flexibiliteit 
• Toegang tot laatste 
technologie/infrastructuur 
• Toegang tot 
vaardigheden/talenten/kundigheid 
• Vrijkomen van eigen personeel 
• Toename focus op kerncompetenties 
• Minder flexibiliteit 
• Verlies van 
kennis/vaardigheden/collectief geheugen 
of de moeilijkheid om een functie intern 
weer uit te voeren 
• Verlies van controle/vakbekwaamheid 
kerncompetenties 
• Machtsverschuiving naar 
leverancier/onafhankelijkheid 
• Klantverlies/verlies van 
opportuniteiten/verlies van reputatie 
• Onzekerheid/veranderende omgeving 
• Verlies van synergie 
Overig • Vals/verkeerd gevoel van 
verantwoordelijkheid 
• Imago verbetering/publieke opinie 
• Ontdoen van probleemgebieden 
• Navolgen van 
concurrenten/(inter)nationale trends 
• Betere 
verantwoordelijkheid/management/ 
verantwoording van manager 
• Daadkracht tonen 
• Beperken van politieke druk en 
daaruit voortkomend nauwkeurig 
toezicht 
• Regeringsdruk/wettelijke 
eisen/naleven van voorschriften en 
wet 
 
• Regeringsdruk/wettelijke eisen/naleven 
van voorschriften en wet 
• Vals/verkeerd gevoel van 
verantwoordelijkheid 
• Wettelijke beperkingen of afspraken 
• Leveranciersproblemen/slechte relatie 
• Belangentegenstelling 
 
 
Wijzigingen t.o.v. tabel 1 zijn cursief weergegeven. 
 
Tabel 2. Indeling van de redenen volgens de principaal en agent op basis van de cases. 
 
 
De belangentegenstelling tussen de principaal en de agent komt vooral tot uiting op het 
gebied van politieke motieven (voor de principaal belangrijk) en kostenredenen. Volgens de 
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agent nemen de kosten bij uitbesteden toe en draagt uitbesteden niet bij aan de 
minimalisatie van de LCC. De agent streeft primair naar het maximaal benutten van de 
aanwezige capaciteit, zodat capaciteit niet ‘verdampt’ en kosten worden gemaakt. Dit zorgt 
er voor dat de agent naar inbesteden streeft. Indien het gaat om civiele systemen en kleine 
verzorgingsaantallen of indien bij de industrie schaalvoordeel valt te behalen dan dient 
uitbesteden te worden overwogen. De principaal wil een aantal dingen realiseren waarvoor 
hij verantwoordelijk is (beschikbaarheid, realisatie van de opgedragen taak en realisatie 
beleid). De agent wordt daarentegen van ‘hogerhand’ benaderd voor de realisatie van 
interdepartementaal vastgestelde sociale en maatschappelijke doelen. De agent en de 
principaal hebben in eerste instantie dan ook verschillende doelen. Dit wordt ook nog eens 
veroorzaakt daar de agent voor meerdere opdrachtgevers (principaals) werkzaamheden 
uitvoert. Het komt zelfs voor dat de agent helemaal niet bij de uitbestedingsbeslissing wordt 
betrokken. De principaal kan in dat geval zijn doelen eenvoudiger realiseren en sluit 
daarmee de inbreng van de agent ‘kort’. Dit sluit aan bij de agency theorie. 
 
In aanvulling op de vergelijking tussen de verwachtingen en de empirische observatie kan 
daaraan worden toegevoegd, dat bij geen enkele case tot uitbesteding is overgegaan op 
basis van kosten. Minimalisatie van de levensduurkosten tijdens de projectfase wordt 
mogelijk minder opportuun geacht dan realisatie van het project binnen de gestelde 
randvoorwaarden, waarbij het taakstellende budget belangrijk wordt geacht. Soms wordt de 
beslissing ondersteund door een businesscase of kostenonderbouwing. De businesscase 
wordt door de agent niet altijd even betrouwbaar geacht. 
 
De cases laten zien dat een overheidsorganisatie als defensie bijdraagt aan de realisatie van 
maatschappelijke doelen. De realisatie van de maatschappelijke doelen wordt (deels) 
gefinancierd door defensie gelden. 
 
Als laatste wordt aangegeven dat in het algemeen de kenmerkende gedragingen van de 
principaal door de agent worden bevestigd. Ook worden de kenmerkende gedragingen van 
de agent bevestigd door de agent. 
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6 Conclusie en aanbevelingen 
 
Over uitbesteden is veel geschreven en gepubliceerd. Traditioneel wordt veelal op basis van 
een kostenoverweging overgegaan tot uitbesteden. Sinds midden jaren negentig van de 
vorige eeuw wordt het uitbesteedvraagstuk steeds vaker vanuit een strategisch optiek 
benaderd. Veel publicaties geven aan dat op grond van kosten en strategische redenen 
wordt overgegaan tot uitbesteden. Op basis van een literaire survey is vastgesteld dat naast 
kosten en strategie, belangrijke redenen voor private organisaties, vooral publieke 
organisaties op basis van politieke motieven overgaan tot uitbesteden (Kremic e.a., 2006 en 
Marshall e.a., 2007). In plaats van kosten en strategische redenen kunnen ook politieke 
motieven een rol spelen. Hierover bestaat nog niet veel duidelijkheid. In het verlengde 
hiervan luidt de probleemstelling van dit onderzoek: welke rol vervullen politieke motieven in 
de besluitvorming over uitbesteding in publieke organisaties? Door middel van vijf case 
studies, uitgevoerd binnen het Nederlandse Ministerie van Defensie, is getracht een 
antwoord op deze vraag te vinden. Het gaat hierbij om vijf wapensystemen, assets, waarbij 
het hoger onderhoud, depot level maintenance, is uitbesteed. 
 
 
6.1 Conclusies 
 
De agency theorie is gebruikt om inzicht te krijgen in de redenen die men mag verwachten bij 
de opdrachtgever (principaal) en bij de uitvoerder (agent) als het gaat om besluitvorming 
over uitbesteding. Uit de literatuur volgt dat opdrachtgevers en uitvoerders lang niet altijd 
dezelfde doelen en belangen nastreven.  
 
Uit de empirische resultaten van deze studie kunnen enkele belangrijke conclusies worden 
getrokken. 
 
In de onderzochte cases blijkt dat inderdaad in hoge mate op basis van politieke motieven is 
overgegaan tot uitbesteden. Hierbij zijn de volgende sociale en maatschappelijke doelen 
naar voren gekomen: 
- bevorderen en behoud van de werkgelegenheid, 
- assisteren bij natuurrampen nabij Curaçao, 
- behouden van nationale defensie industrie, 
- behouden van technologische kennis bij Nederlandse industrie, 
- behouden van kennis op gebied van defensie, 
- behouden van nationale luchtvaartindustrie. 
 
Maatschappelijke doelen als assisteren bij natuurrampen, behoud van werkgelegenheid en 
technologische kennis bij de Nederlandse industrie hebben direct of indirect een rol gespeeld 
bij de besluitvorming. Bij luchtmachtcase valt op dat het behoud van het onderhoudsdepot 
een aanjagende functie moet verzorgen binnen de Nederlandse luchtvaartindustrie zodat 
deze sector binnen Nederland blijft bestaan. Maatschappelijke doelen worden van 
‘hogerhand’ aan de principaal doorgegeven.  
De principaal is doorgaans beter op de hoogte van zowel defensie als van 
interdepartementaal beleid en regelgeving, dat mede voortkomt uit Kabinetsbeleid of op 
aangeven van de Tweede Kamer. 
 
Bij de marine case werd het uitbesteden bepaald door de agent. Ondanks de ‘politieke 
reden’ van werkgelegenheid bleef de agent eerst bij het punt van inbesteden. Door 
volharding van de principaal wordt uiteindelijk overgegaan tot uitbesteden. Bij de 
landmachtprojecten werd de agent niet bij de uitbesteedkeus betrokken. Het grotere 
vertrouwen in de industrie, het taakstellende budget en het uitbesteedbeleid dragen er toe bij 
dat de principaal overgaat tot uitbesteden. 
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Bij geen enkele case wordt op basis van kosten overgegaan tot uitbesteden. Een goede 
kostenvergelijking is niet uitgevoerd of op basis van data die volgens de agent te rooskleurig 
is en in het voordeel spreekt van de industrie. Minimale LCC wordt niet opportuun geacht. 
Het taakstellende budget, maar ook het functieplafond dragen bij aan de uitbesteedkeus.  
Dit vindt aansluiting bij de agency theorie, die aangeeft dat bij overheidsorganisaties niet 
naar de output gekeken. 
 
De empirische resultaten geven ook aan dat de naast de kosten en strategie de volgende 
redenen een rol spelen in de besluitvorming: 
- imago verbetering/beïnvloeding publieke opinie,  
- ontdoen van interne probleemgebieden,  
- nadoen van concurrent of navolgen van een trend,  
- betere verantwoordelijkheid/management,  
- daadkracht tonen,  
- regeringsdruk en wettelijke eisen en  
- misplaatst gevoel van onverantwoordelijkheid. 
Deze redenen komen in hoge mate overeen met hetgeen op grond van de theorie werd 
verwacht. De redenen ‘beperken van politieke druk en daaruit voorkomend toezicht’ en 
‘wettelijke beperkingen of afspraken voortkomend uit overeenkomsten’ zijn niet direct 
geconstateerd bij de cases. Dit geldt ook voor de redenen ‘leveranciersproblemen’ en 
‘belangen tegenstelling’. Al deze redenen worden ‘overige redenen’ genoemd daar zij niet 
direct bijdragen aan de realisatie van sociale en maatschappelijke doelen. 
 
Voor de principaal hebben de drie hoofdcategorieën kosten, strategie en overige redenen 
een even grote rol tijdens de besluitvorming. Met betrekking tot kosten en strategie sluit de 
agent zich aan bij de principaal. De rol van de overige categorie vindt de agent iets minder 
belangrijk dan de principaal. De principaal kijkt bij de beslissing niet alleen naar de potentieel 
te behalen voordelen maar kijkt ook naar potentiële risico’s. Opvallend is dat de agent niet 
alleen de potentiële risico’s betrekt bij de beslissing maar vooral ook enkele potentieel te 
behalen strategische redenen bij de beslissing betrekt. Het gaat hierbij vooral om: 
- Snelheids- /productiviteitstoename 
- Toename flexibiliteit 
- Toegang tot laatste technologie/infrastructuur 
- Toegang tot vaardigheden/talenten/kundigheid 
- Vrijkomen van eigen personeel 
- Toename focus op kerncompetenties 
 
Het beleid veranderde van “inbesteden tenzij…” naar “uitbesteden tenzij…” en werd 
vervolgens bijgesteld in “niet uitbesteden tenzij…” en “deels uitbesteden en deels 
inbesteden”. 
 
De principaal kijkt niet alleen naar de potentiële voordelen maar vindt enkele potentiële 
risico’s ook belangrijk om bij het besluit te betrekken. De agent kijkt niet alleen naar de 
potentiële risico’s maar vindt ook enkele potentiële voordelen belangrijk.  
Voor de principaal zijn vooral de volgende zaken belangrijk: 
- beschikbaarheid van het asset zeker stellen, 
- vertrouwen in leverancier is groter dan in het eigen onderhoudsbedrijf, 
- projectrealisatie met taakstellend budget, 
- uitvoeren van het beleid en opdrachten van ‘hogerhand’. 
 
Voor de agent zijn vooral de volgende zaken belangrijk: 
- volledig benutten van de interne capaciteit, 
- waarborgen van de onafhankelijkheid van industrie, 
- voorkomen van monopolisten. 
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De agent is verder van mening dat uitbesteden overwogen moet worden als er sprake is van 
een civiele-/COTS-(deel)systemen, lage verzorgingsaantallen en indien schaalvoordelen 
behaald kunnen worden bij de industrie. 
 
Naast bovenstaande zijn de volgende redenen belangrijk voor zowel de agent als de 
principaal: 
- “kwaliteitsverbetering”, 
- “snelheids-/productiviteitstoename“ en 
- “toename flexibiliteit“ belangrijk. 
 
De kenmerkende principaal-agency-gedragingen komen binnen defensie voor.  
De agent streeft vooral naar: 
• verminderde centrale sturing; 
• decentralisatie van bevoegdheden; 
• meer verantwoordelijkheid voor de uitvoerders; 
• formuleren van kerntaken door de uitvoerders. 
 
De agent zal streven naar: 
• verminderde centrale sturing; 
• decentralisatie van bevoegdheden; 
• meer verantwoordelijkheid voor de uitvoerders; 
• formuleren van kerntaken door de uitvoerders. 
 
De kenmerkende gedragingen van de agents komen duidelijker naar voren dan de 
kenmerkende gedragingen van de principaals. 
 
 
6.2 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Het uitbesteedbeleid is bijgesteld van “uitbesteden tenzij…” naar “deels inbesteden en deels 
uitbesteden”, nadat een aantal privatiseringsprojecten binnen defensie niet succesvol waren.  
Ervaring wijst uit dat eerst een kostenvergelijking werd uitgevoerd en aan het einde van het 
traject naar de strategische belangen werd bekeken. 
 
Het in huis hebben van DLM onderhoudscapaciteit blijkt van belang te zijn voor het behoud 
van: 
- kennis en kunde, 
- ondersteuning van missies, 
- onafhankelijkheid, 
- een interne concurrent als tegengewicht voor de monopolisten 
die binnen de defensie industrie aanwezig zijn of dreigen te ontstaan, 
- terugval positie bij faillissement van de industrie, 
- ‘smart – user, smart – buyer’ positie. 
Binnen defensie is de instandhouding er op gericht dat de levensduurkosten per asset 
worden geminimaliseerd. Dit is de taak van de betreffende (wapen)systeemmanager (de 
principaal). Een onderhoudsbedrijf (de agent) heeft een beperkte capaciteit en streeft er naar 
om deze capaciteit eerst aan te wenden en pas bij een tekort aan capaciteit tot uitbesteding 
over te gaan. Daarnaast wordt de capaciteit in veel gevallen toegepast bij meerdere assets. 
Op zichzelf zijn dit twee belangrijke goede doelen maar kunnen met elkaar conflicteren. 
Indien een bepaalde onderhoudstaak extern goedkoper uitgevoerd kan worden en de interne 
capaciteit wordt niet voor andere taken aangewend dan ‘verdampt’ de interne capaciteit 
terwijl kosten mogelijk doorlopen. Het verdient aandacht om vast te stellen hoe vaak deze 
‘spanning’ in de praktijk voorkomt en wat de kosten zijn van capaciteit die niet wordt 
aangewend. In tweede instantie kan gekeken worden hoe de twee doelen beter op elkaar 
 43
Politieke motieven voor uitbesteden 
 
afgestemd kunnen worden zodat het DLM-onderhoud over vele assets zo doelmatig mogelijk 
wordt uitgevoerd. 
 
Uit de cases blijkt dat de agent de potentiële voordelen “kwaliteitsverbetering”, “snelheids-
/productiviteitstoename“, “toename flexibiliteit“, ”vrijkomen van eigen personeel” en “toename 
focus op kerncompetentie” van belang acht. Onbekend is waardoor dit komt. Misschien 
wordt hier door de agents aangegeven dat ze zelf inzien dat ze op deze gebieden te korten 
vertonen. Opmerkzaam is dat de reden “beperken van politieke druk en daaruit voortkomend 
nauwkeurig toezicht” een belangrijke rol heeft volgens de agent. Belangrijker zelfs dan de 
principaal aangeeft. Aanbevolen wordt om te achterhalen waarom deze redenen door de 
agent van belang worden geacht. De principaal vindt de potentiële risico’s “onderrealisatie 
besparingen” en “minder flexibiliteit” belangrijk. 
 
Het taakstellende budget tijdens de realisatiefase draagt niet bij aan de realisatie van 
minimale levensduurkosten. De projectmanager kan binnen het taakstellende budget blijven 
als het DLM-niveau niet ingericht wordt. Dit leidt noodzakelijkerwijs tot uitbesteden en 
hoge(re) exploitatiekosten. Volgens de agent zijn de reservedelen tijdens de exploitatiefase 
duurder dan dat ze tijdens de projectfase worden meegekocht. Aanbevolen wordt om vast te 
stellen hoe bij (soortgelijke) situaties als deze het organisatiebelang het beste gediend wordt. 
  
Defensie draagt bij aan de realisatie van maatschappelijke doelen. De F-100 motorcase laat 
zien dat defensie onderdelen behouden blijven als ze daar op een goede manier aan kunnen 
bijdragen. Andere vooruitstrevende technologiegebieden die ook binnen defensie worden 
toegepast en potentiële win-win mogelijkheden bezitten (voor defensie en de industrie) 
dienen onderzocht te worden. Hierbij kan gedacht worden aan optronica en integrale 
combat- en platformmanagementsystemen, naast de vooruitstrevende rol die Nederland 
heeft op het gebied van radartechnologie, waarbij ook instituten als TNO/FEL en TU-Delft 
een rol spelen. 
 
 
6.3 Aanbevelingen voor onderzoek 
 
Deze studie kent enkele beperkingen. Zo bij deze studie alleen gekeken of binnen het 
Nederlandse Ministerie van Defensie de politieke motieven meespelen bij de 
uitbestedingsbeslissing voor het hogere onderhoud. Aanbevolen wordt om binnen andere 
publieke organisaties een studie uit te voeren en te onderzoeken of daar de politieke 
motieven ook waargenomen kunnen worden. 
 
Op basis van een literatuur onderzoek is bepaald dat men met een politiek motief een 
sociaal en maatschappelijk wil realiseren. Hierdoor bestaat de mogelijkheid dat het aantal 
politieke motieven beperkt is. Aanbevolen wordt om een studie uit te voeren waarbij de 
literatuur en de praktijk wordt onderzocht of de politieke motieven verder aangevuld kunnen 
worden. 
 
Buiten de redenen van kosten en strategie is er een categorie overige redenen. Wellicht kan 
deze lijst worden aangevuld met andere redenen. Hiertoe kan een onderzoek worden 
uitgevoerd. Daarnaast kan ook worden onderzoek hoe groot het belang van deze redenen is 
ten opzichte van de kosten en strategische redenen. 
 
Geconstateerd is dat niet alleen de principaal naar de potentieel verwachte voordelen kijkt 
maar dat de agent dat ook doet. Daarnaast kijkt de principaal ook naar de potentiële risico’s. 
Een aantal redenen  “kwaliteitsverbetering”, “snelheids-/productiviteitstoename“, “toename 
flexibiliteit“ vinden zowel de principaal als de agent belangrijk. Vastgesteld kan worden dat 
bepaalde redenen voor de principaal belangrijker zijn dan voor de agent en vice versa. 
Binnen deze studie is geen kwantitatief onderzoek uitgevoerd, waardoor met deze uitspraak 
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dan ook met de nodige voorzichtigheid moet worden omgegaan. Aanbevolen wordt om een 
grootschaliger (kwantitatief) onderzoek uit te voeren waarmee het mogelijk is om vast te 
stellen welke redenen er echt toe doen en wat de onderlinge verhouding tussen alle redenen 
precies is, uitgesplitst naar principaal en agent. 
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Bijlage 1. 
Interview vragenlijst 
Interview vragenlijst 
 
Naam Respondent: 
Identificatie casus: 
Representant van principaal of van agent: 
Functie respondent/betrokkenheid bij casus: 
Verantwoordelijkheid m.b.t. wapensysteem: 
Datum: 
Duur van het gesprek: 
Bijzonderheid: 
 
Deel 1 Algemeen: open vragen – voor Principaal en Agent 
 
Doel: De respondent praat vrijuit over de uitbesteding, de interviewer stelt niet-sturende, 
open vragen, zodat de geïnterviewde zijn verhaal kan doen. De interviewer kan doorvragen, 
maar gaat niet in discussie met de respondent. 
Na een korte introductie met uitleg over dit onderdeel probeert de interviewer de respondent 
vrij en spontaan aan het praten te krijgen over de casus.  
 
De vooraf opgestelde vragen zijn: 
 
1. a) Hoe behoort het beslissingsproces om te komen tot een uitbestedingbeslissing 
normaal te verlopen? 
b) Op basis van welke (theoretische) redenen dient de beslissing plaats te vinden? 
 
2. a) Kunt u aangeven wat, volgens u, de belangrijkste redenen zijn geweest voor het 
uitbesteden van het onderhoud?  
b) Waarom eigenlijk deze redenen en/of waarvoor zijn deze redenen belangrijk? 
c) Hoe is het beslissingsproces verlopen en welke afwegingen zijn gemaakt? 
 
3. Weet u wie met het uitbesteed idee kwam? 
 
4. Hoe vatten de betrokkenen het idee op en wat was hun houding? (bijvoorbeeld: 
positief/terughoudend/afwijzend; meewerkend/tegenwerkend) 
 
5. Wie is/zijn beslissingsbevoegd? 
 
6. Welke partijen (eventueel de namen van de betreffende functionarissen) waren (op welke 
manier) bij de besluitvorming betrokken? Wat waren hun rollen (normsteller, gebruiker of 
onderhouder)? 
 
7. Hanteren alle partijen dezelfde uitbesteedcriteria/-redenen? Als het verschilt wie gebruikt 
welke reden? 
 
8. a) Is de beslissing (uiteindelijk) in consensus genomen of is de beslissing eenzijdig 
genomen (zgn.’er door gedrukt’)? 
b) Op basis van welke redenen werd de beslissing genomen? 
c) Zijn er redenen die uiteindelijk niet meer werden meegenomen? Welke redenen zijn dit 
dan? 
 
9. a) In hoeverre en waarover bent u achteraf tevreden over de beslissing tot uitbesteden? 
b) Waarover bent u achteraf niet tevreden? 
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Deel 2 Specifiek: directe en gesloten vragen – voor de Principaal en Agent. 
 
In paragraaf ‘Verwachting’ is aangegeven dat alle voordelen van belang zijn voor de 
principaal en dat alle risico’s een reden zijn die door de agent wordt aangehaald. Dit is een 
eigen verwachting die aannemelijk is maar in de praktijk mogelijk niet geheel juist is. Daarom 
worden alle redenen aan zowel de principaal als de agent voorgelegd 
 
Doel: Nagaan welke redenen de vertegenwoordiger van de principaal heeft die pleiten voor 
uitbesteden. Deze redenen kunnen in deel 1 onbesproken zijn. 
 
1) Kosten 
Kosten redenen kunnen gelden als argument voor (of tegen) uitbesteding. 
Vraag: hoe belangrijk zijn de onderstaande redenen voor u (als principaal of agent) bij deze 
specifieke case.  Het belang dient op een schaal te worden aangegeven: 1 (zeer 
onbelangrijk), 2 (onbelangrijk), 3  (niet onbelangrijk en niet belangrijk), 4 (belangrijk) tot 5 
(zeer belangrijk). 
 
 1 2 3 4 5 
Kosten - - - - - 
1. Kosten besparing      
2. Verlagen (kapitale)investering      
3. Onderrealisatie besparingen      
4. Onvolledig inzicht in de kosten bij uitbesteden, 
zoals: 
     
   4a. Slecht moraal werknemers / werknemerszaken      
   4b. Veiligheidszaken      
   4c. Erosie (afname) van vakkundigheid      
   4d. Contractbewaking      
5. Verborgen kosten      
6. Slecht contract of slechte partnerkeuze      
7. Kwaliteitsverbetering      
 
Tabel 1. 
 
2) Strategie 
Strategische redenen kunnen ook gelden als argument voor (of tegen) uitbesteding. 
Vraag: hoe belangrijk zijn de onderstaande redenen voor u (als principaal of agent) bij deze 
specifieke case.  Het belang dient op een schaal te worden aangegeven: 1 (zeer 
onbelangrijk), 2 (onbelangrijk), 3  (niet onbelangrijk en niet belangrijk), 4 (belangrijk) tot 5 
(zeer belangrijk). 
 
 1 2 3 4 5 
Strategie - - - - - 
1. Vrijkomend kapitaal / kapitaal toename      
2. Verschuiving / overgang van vaste- naar variabele 
kosten 
     
3. Kwaliteitstoename (i.r.m. toegang tot technologie, 
kennis en kunde) 
     
4. Snelheids- / productiviteitstoename      
5. Toename flexibiliteit       
6. Toegang tot laatste technologie/infrastructuur      
7. Toegang tot vaardigheden / talenten / kundigheid      
8. Vrijkomen van (eigen) personeel      
9. Toename focus op kernactiviteiten      
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10. Risico spreiding met toeleverancier      
11. Minder flexibiliteit      
12. Verlies van kennis/vaardigheden en/of collectief 
geheugen en de moeilijkheid om een functie intern 
weer uit te voeren/op te zetten. 
     
13. Verlies van controle / vakbekwaamheid m.b.t. de 
kernactiviteit 
     
14. Machtverschuiving naar leverancier / (wederzijdse ) 
onafhankelijkheid 
     
15. Klantverlies, verlies van opportuniteiten, of verlies 
van reputatie 
     
16. Onzekerheid/veranderende omgeving      
17. Verlies van synergie      
 
Tabel 2. 
 
 
Deel 3 A: Overige zaken voor de Opdrachtgever / PRINCIPAAL 
Naast kosten en strategie wordt er in de literatuur nog een aantal andere overige redenen 
genoemd.  
Vraag 1: hoe belangrijk zijn de onderstaande redenen voor u (als principaal) bij deze 
specifieke case. Het belang dient op een schaal te worden aangegeven: 1 (zeer 
onbelangrijk), 2 (onbelangrijk), 3 (niet onbelangrijk en niet belangrijk), 4 (belangrijk) tot 5 
(zeer belangrijk). 
 
Vraag 2: hoe belangrijk zijn volgens u de onderstaande redenen voor de onderhouder 
(agent) bij deze specifieke case. Het belang dient op een schaal te worden aangegeven: 1 
(zeer onbelangrijk), 2 (onbelangrijk), 3 (niet onbelangrijk en niet belangrijk), 4 (belangrijk) tot 
5 (zeer belangrijk). 
 
 
 Vr. 1. Belang voor de 
Opdrachtgever 
Vr. 2. Belang voor de 
Onderhouder uit 
perspectief van de 
Opdrachtgever 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Overige redenen - - - - - - - - - - 
1. Publieke opinie (beïnvloeden), 
(efficiency) imagoverbetering (i.r.m. 
veronderstelling dat uitbesteden leidt 
tot betere efficiëntie en betere 
service) 
          
2. Ontdoen van (interne) 
probleemgebieden 
          
3. Nadoen van concurrenten / nationale 
en internationale trends navolgen 
      - ‘Bandwagen effect’ en ‘hype’ - 
          
4. Betere 
verantwoordelijkheid/management/ 
verantwoording van managers 
          
5. Daadkracht tonen           
6. Beperken van politieke druk en 
daaruit voortkomend nauwkeurig 
toezicht 
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7. Regeringsdruk en wettelijke eisen/ 
Naleven van de wet 
          
8. Verkeerd gevoel van 
onverantwoordelijkheid 
          
9. Wettelijke beperkingen of afspraken 
voortkomend uit overeenkomsten 
          
10. Leveranciersproblemen (slechte 
prestatie of slechte relaties, 
opportuniteitsgedrag, geen toegang 
tot beste talent of technologie 
verstrekken) 
          
11. Belangen tegenstelling           
 
Tabel 3. 
 
 
Kenmerkende gedragingen 
 
1. Herkent u ook dat de onderhouder zijn taken wil standaardiseren, simplificeren en of hij 
naar meer autonomie streeft? 
 
2. Met wat voor soort of welke voorstellen komt de onderhouder dan? 
 
3. Kunt u bevestigen of ontkennen of de onderhouder het volgende graag nastreeft: 
 
 Bevestiging (x) Ontkenning (x) 
verminder de centrale sturing   
decentraliseer bevoegdheden   
versterk de verantwoordelijkheid van de uitvoerders   
formuleer de kerntaak van de uitvoerders   
 
Tabel 4. 
 
 
Deel 3 B: Overige zaken voor de Onderhouder / AGENT 
Naast kosten en strategie wordt er in de literatuur nog een aantal andere overige redenen 
genoemd.  
Vraag 1: hoe belangrijk zijn de onderstaande redenen voor u (als agent) bij deze specifieke 
case. Het belang dient op een schaal te worden aangegeven: 1 (zeer onbelangrijk), 2 
(onbelangrijk), 3 (niet onbelangrijk en niet belangrijk), 4 (belangrijk) tot 5 (zeer belangrijk). 
 
Vraag 2: hoe belangrijk zijn volgens u de onderstaande redenen voor de opdrachtgever 
(principaal) bij deze specifieke case. Het belang dient op een schaal te worden aangegeven: 
1 (zeer onbelangrijk), 2 (onbelangrijk), 3 (niet onbelangrijk en niet belangrijk), 4 (belangrijk) 
tot 5 (zeer belangrijk). 
 
 
 Vr. 1. Belang voor de 
Opdrachtgever uit 
perspectief van de 
Onderhouder 
Vr. 2. Belang voor de 
Onderhouder  
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Overige redenen - - - - - - - - - - 
1. Publieke opinie (beïnvloeden),           
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(efficiency) imago verbetering (irm 
veronderstelling dat uitbesteden leidt 
tot betere efficiëntie en betere 
service) 
2. Ontdoen van (interne) 
probleemgebieden 
          
3. Nadoen van concurrenten / nationale 
en internationale trends navolgen 
     - ‘Bandwagen effect’ en ‘hype’ - 
          
4. Betere 
verantwoordelijkheid/management/ 
verantwoording van managers 
          
5. Daadkracht tonen           
6. Beperken van politieke druk en 
daaruit voortkomend nauwkeurig 
toezicht 
          
7. Regeringsdruk en wettelijke eisen/ 
Naleven van de wet 
          
8. Verkeerd gevoel van 
onverantwoordelijkheid 
          
9. Wettelijke beperkingen of afspraken 
voortkomend uit overeenkomsten 
          
10. Leveranciersproblemen (slechte 
prestatie of slechte relaties, 
opportuniteitsgedrag, geen toegang 
tot beste talent of technologie 
verstrekken) 
          
11. Belangen tegenstelling           
 
Tabel 5. 
 
 
Kenmerkende gedragingen 
 
1. Kunt u aangeven hoe de opdrachtgever zich gedraagt t.o.v. de onderhouder? 
 
2. Welke kenmerkende gedragingen herkent u bij de opdrachtgever? 
 
3. Kunt u aangeven of de volgende gedragingen zich bij de opdrachtgever zich voordoen? 
 
 Doet zich voor (x) Doet zich niet voor (x) 
versterking van de centrale sturing   
het instellen van een monitorfunctie   
een gedetailleerde planning   
het formuleren van taken   
 
Tabel 6. 
 
 
Deel 4. Afsluiting 
 
Doel: Respondent komt, nadat alle mogelijke factoren de revue hebben gepasseerd, met een 
eindoordeel over de invloed van de verschillende factoren op de uiteindelijke besluitvorming. 
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In dit gesprek zijn een groot aantal verschillede factoren aan de orde gekomen die 
mogelijkerwijs invloed hennen gehad op de besluitvorming tot het al dan niet uitbesteden van 
onderhoud aan kapitale assets van defensie. 
 
1. Zijn er nog andere redenen voor u, die nog niet zijn genoemd, maar die voor u op de 
achtergrond van het beslissingsproces meespelen? 
Denk ook aan economische ordercompensatie e.d. eisen. 
 
2. Ervaart u of heeft u ervaren dat uitbesteden op zichzelf wel eens als doel werd gesteld? 
 
3. Is er beleid of (wettelijke) voorschrijvende regelgeving dat uitbesteden promoot of 
voorschrijft? 
 
4. Kunt u aangeven welke reden/redenen de aanleiding voor dit beleid of regelgeving is 
geweest? Wat dan? 
 
5. Het geheel aan factoren overziend, kunt u nu aangeven welke factor / factoren 
doorslaggevend is / zijn geweest voor de beslissing om het onderhoud uit te besteden? 
Vindt u dat een goede beslissing? 
 
Bij NEE: wat had dan de doorslag moeten geven en waarom? 
 
6. Wilt u nog ergens op terugkomen? 
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Bijlage 2. 
Overzicht van de scores 
Overzicht van de scores 
 
Alle scores gegeven door de agent (6 personen) zijn genormeerd naar 7 personen. Hierdoor 
kan een vergelijking met de principaal sneller worden uitgevoerd. 
 
Kosten Totale score 
principaal 
Totale score agent 
1. Kosten besparing   22 17,5 
2. Verlagen (kapitale)investering 26 21 
3. Onderrealisatie besparingen 19 16,3 
4.  - - 
4a. Slecht moraal werknemers / werknemerszaken 9 14 
4b. Veiligheidszaken 11 12,8 
4c. Erosie (afname) van vakkundigheid 16 16,3 
4d. Contractbewaking 12 12,8 
5. Verborgen kosten 19 15,2 
6. Slecht contract of slechte partnerkeuze 16 22,2 
7. Kwaliteitsverbetering 20 24,5 
TOTAAL 170 172,6 
 
Tabel 3. Overzicht van de kostenscores. 
 
 
Strategie Totale score principaal Totale score agent 
1. Vrijkomend kapitaal /toename kapitaal 13 9,3 
2. Verschuiving / overgang van vaste- naar 
variabele kosten  
21 15,2 
3. Kwaliteitstoename (i.r.m. toegang tot 
technologie, kennis en kunde) 
18 16,3 
4. Snelheids- / productiviteitstoename  27 28 
5. Toename flexibiliteit 24 25,7 
6. Toegang tot laatste technologie/infrastructuur 13 14 
7. Toegang tot vaardigheden en talenten / 
kundigheid 
20 18,7 
8. Vrijkomen van (eigen) personeel 14 16,3 
9. Toename focus op kerncompetentie 20 21 
10. Risico spreiding met toeleverancier 16 10,7 
11. Minder flexibiliteit 18 15,2 
12. Verlies van kennis/vaardigheden en/of collectief 
geheugen en de moeilijkheid om een functie 
intern weer uit te voeren/op te zetten. 
12 15,2 
13. Verlies van controle/vakbekwaamheid m.b.t. de 
kerncompetentie 
10 16,3 
14. Machtverschuiving naar leverancier / 
(wederzijdse ) onafhankelijkheid 
15 16,3 
15. Klantverlies, verlies van opportuniteiten, of 
verlies van reputatie 
10 19,8 
16. Onzekerheid/veranderende omgeving 14 17,5 
17. Verlies van synergie 10 14 
TOTAAL 275 290,5 
 
Tabel 4. Overzicht van de strategische scores.
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Overige redenen Totale 
score 
principaal 
Totale score  
agent, uit 
perspectief 
van de 
principaal 
Totale  score 
principaal, uit 
perspectief 
van de agent 
Totale score 
agent 
1. Publieke opinie (beïnvloeden), 
(efficiency) imago verbetering 
17 17,5 17,5 14 
2. Ontdoen van (interne) 
probleemgebieden 
22 14 17,5 14 
3. Nadoen van concurrenten / 
nationale en internationale 
trends navolgen 
      - ‘Bandwagen effect’ en ‘hype’ - 
17 16 12,8 9,3 
4. Betere 
verantwoordelijkheid/managem
ent/ verantwoording van 
managers 
21 19 17,5  
5. Daadkracht tonen 18 17 16,3 8,2 
6. Beperken van politieke druk en 
daaruit voortkomend 
nauwkeurig toezicht 
9 13 12,8 10,5 
7. Regeringsdruk en wettelijke 
eisen/ Naleven van de wet 
13 18 23,3 16,3 
8. Verkeerd gevoel van 
onverantwoordelijkheid 
15 12 14 10,5 
9. Wettelijke beperkingen of 
afspraken voortkomend uit 
overeenkomsten 
9 14 14 10,5 
10. Leveranciersproblemen 
(slechte prestatie of slechte relaties, 
opportuniteitsgedrag, geen toegang 
tot beste talent of technologie 
verstrekken) 
14 14 18,7 24,5 
11. Belangen tegenstelling 16 18 14 18,7 
TOTAAL 171 172,5 153 154 
 
Tabel 5. Overzicht van de scores bij overige redenen. 
 
 
Totaal overzicht 
De scores in onderstaande tabel zijn de gemiddelde scores per categorie opgenomen.  
Onderverdeeld naar principaal en agent op basis van zeven respondenten. 
 
 Principaal Agent 
Kosten 17 17,3 
Strategie 16,2 17,1 
Overige redenen 15,5 14 
 
Tabel 6. Totaal overzicht van de  
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Bijlage 4. 
Afkortingen 
Overzicht van afkortingen 
 
CAO – Collectieve ArbeidsOvereenkomst 
CDS – Chef Defensie Staf 
CDV – Competitieve Dienst Verlening 
CLM – Contractor Level Maintenance 
CO – Correctief Onderhoud 
COTS – Commercial Of The Shelf 
DLM – Depot Level Maintenance 
DMO – Defensie Materieel Organisatie 
DMP – Defensie Materieelkeuze Proces 
EZ – Ministerie van Economische Zaken 
FTE – Fulltime Equivalent 
Hr. Ms. – Hare Majesteit 
IBL – Instandhoudingsbedrijflandsystemen 
ILM – Intermediate Level Maintenance 
ILS – Integrated Logistic Support 
IT – Informatie Technologie 
JSF – Joint Strike Fighter 
kW – kiloWatt 
LCC – Life Cycle Cost 
LCW – Logistiek Centrum Woensdrecht 
MB – Marinebedrijf 
MCW – Mechanisch Centrale Werkplaats 
mm – millimeter 
OLM – Organizational Level Maintenance 
PO – Preventief Onderhoud 
PPS – Publiek Private Samenwerking 
PzH – Pantserhouwitser 
TCO – Total Cost of Ownerschip 
U.S. – United States 
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